PSIHOLOGIJA PONAŠANJA U ORGANIZACIJI – 2. KOLOKVIJ

1. KOMUNIKACIJA

Važnost komunikacije

· Dobra komunikacija - neophodna za dobro funkcioniranje svake grupe ili organizacije.

· Nesporazum od nekoliko riječi-važnost života i smrti

· Velik broj avionskih nesreća uglavnom je uzrokovan problemima u komunikaciji 

· Loša komunikacija - izvor međuljudskog konflikta 
· komunikacija mora obuhvatiti i prenošenje i razumijevanje značenja. 
· Savršena komunikacija –   mentalna slika primatelja i  pošiljatelja je ista
· Takva komunikacija je  nedostižna u praksi

Funkcije komunikacije 
· 4 osnovne funkcije unutar grupe ili organizacije: 

          1. Kontrola

          2. Motivacija

          3. Emotivno izražavanje

          4. Informacija 
Komunikacija kao kontrola ponašanja 
· Formalna komunikacija- hijerarhija nadležnosti i formalna pravila koja su zaposlenici dužni slijediti

· Zaposlenici moraju sve žalbe dati svom neposredno nadređenom,slijediti opis posla itd.

· Neformalna komunikacija kontrolira ponašanje-radne grupe zadirkuju člana koji puno radi 

Komunikacija kao motivator ponašanja 
· pojašnjava zaposlenicima što treba raditi

· informira ih koliko dobro rade 
Stimulatori  motivacije koji zahtijevaju komunikaciju: 

       - Postavljanje specifičnih  ciljeva

       - Povratna informacija o napredovanju u  ostvarivanju ciljeva

       - Potkrjepljenje željenog ponašanja 

Emotivno izražavanje 
· Komunikacija omogućava izražavanje osjećaja i ispunjavanje socijalnih potreba

· Komunikacija unutar grupe osnovni je mehanizam kojim članovi iskazuju svoje frustracije i zadovoljstvo 
Informacije 
· Kroz komunikaciju pojedinci i grupe dobivaju informacije koje su im potrebne za donošenje odluka
· Sve funkcije komunikacije su važne

· Svaka komunikacija unutar grupe obavlja jednu ili više od ove četiri funkcije.

Komunikacijski proces 
Model  komunikacije:

     izvor (pošiljatelj)- primatelj
1) izvor komunikacije

2) kodiranje

3) poruka

4) kanal

5) dekodiranje

6) primatelj 

7) povratna informacija.
 
· Izvor - inicijator poruke

· Poruka - fizički rezultat izvorovog šifriranja (govor)

· Kanal - medij kroz koji putuje poruka 
· Formalni kanal - organizacija

· Neformalni - socijalna ili osobna komunikacija

· Primatelj - objekt kojem upućena poruka

· Dekodiranje poruke - prijevod za razumijevanje primatelja

· Povratna informacija - uspješnost prijenosa poruke 
Smjer komunikacije 
Vertikalan smjer: prema dolje i gore

· Komunikacija prema dolje: 

   - kreće od određenog nivoa grupe prema nižem nivou → komunikacija managera sa  



  zaposlenicima 

· Komunikacija prema gore:  

   - usmjerena je prema višoj razini unutar grupe → povratna informacija za menagere o napredovanju prema cilju
Lateralna komunikacija 
· Komunikacija se odvija među pripadnicima iste radne grupe, članovima radne grupe na istoj razini ili managerima na istoj razini 

Usmena Komunikacija
· Osnovni način prenošenja informacije:
· formalna komunikacija između dvije osobe 
· diskusija u grupi 
· neformalne glasine 
Prednosti i nedostaci usmene komunikacije 
· Prednosti : brzina i povratna informacija

· Glavni nedostatak: kad poruku prenosi više ljudi- veća mogućnost iskrivljavanja poruke (“gluhi telefon”) 

· 30% tehnoloških projekata započetih u američkim kompanijama otkazuje se prije njihove finalizacije 

· “tehnološko brbljanje” – problem žargona u organizcijama 

Pismena komunikacija 

· uključuje: memorandum, pisma, e-mailove, faksove, organizacijske biltene, obavijesti s oglasne ploče, itd. 
· dobro osmišljena, logična i jasna 

nedostatci:  oduzimaju vrijeme I    izostanak povratne informacije 
Neverbalna komunikacija 

· Način kojim ljudi komuniciraju bez riječi, bilo namjerno, bilo nenamjerno. 

· Najvažnije poruke koje naš govor  tijela prenosi su:   

 1) koliko nam se sviđa druga osoba, i koliko    smo zainteresirani za njezino mišljenje  
 2) status među sugovornicima. 

Organizacijska komunikacija

    1.Formalna komunikacija

    2.Glasine

    3.Komunikacija putem kompjutera     

Formalna komunikacija 

□ Lančana komunikacija 
        ● strogo prati formalni lanac upravljanja. 
□ Kružna komunikacija 
        ● oslanja se na centralnu osobu koja vodi   
komunikaciju čitave grupe. 

□ Multikanalna komunikacija 

       ● dozvoljava svim članovima grupe da međusobno   
aktivno komuniciraju. 

Glasine 

· Neformalan oblik komunikacije

· 75% zaposlenika čuje novosti putem glasina.

· 3 glavne karakteristike:   

          (1) nisu kontrolirane od strane managmenta 
          (2) većina zaposlenika ih smatra pouzdanim  i vjerodostojnim izvorom informacija 

          (3) koriste se za osobne interese ljudi koji u njima sudjeluju. 

Komunikacijski sistemi u malim grupama: učinkovitost kriterija 
· Kriterij
             Lančani

Kružni 

Multikanalni 
· Brzina               Umjereno            Brzo

Brzo 

· Točnost            Visoka

Visoka

Srednja 

· Potreba za vođom              Umjerena
                   Visoka

Ne 

· Zadovoljstvo članova         Umjereno
                   Nisko

Visoko 

· 75% informacija koji se prenesu točno 

· Često se pretpostavlja da govorkanja počinju škakljivim tračevima, ali to je rijetko slučaj 

· Govorkanja nastaju kao odgovor situacijama koje su nam važne, kad postoji dvojbenost, i u uvijetima koji potiču tjeskobu 
· Situacije na poslu često sadrže ta tri elementa

Prijedlozi za smanjivanje negativnih posljedica glasina:


1) Najaviti rokove za donošenje važnih odluka. 


2) Objasniti odluke i ponašanja koji se čine nekonzistentnim  
ili tajnovitim. 


3) Naglasiti dobre i loše strane aktualnih odluka i planova 
za budućnost. 


4) Otvoreno diskutirati o mogućnosti da se dogodi najgore -   
to gotovo nikad ne izaziva više tjeskobe od neizgovorene 
fantazije 

Komunikacija putem kompjutera

· uključuje: e-mail, intranet i extranet linkove, i videokonferencije 

· Većina zaposlenika u uredima danas svakodnevno koristi e-mail 

· Prednosti: 

     □  Poruke se mogu brzo pisati, ispravljati i čuvati. 
     □  Mogu se distribuirati tisućama osoba jednim klikom miša. 
     □  Cijena slanja manja je od troškova tiskanja,     
umnožavanja i distribucije sličnog pisma ili brošure. 

· Nedostaci: 

       □ prezasićenost informacijama (100 i više e-mailova dnevno) 

         □  sve teže razlikovati važne poruke od nevažnih 
         □ nedostatak emotivnog sadržaja 

         □ e-mail je hladan i bezosjećajan 

         □ nije idealan način za prenošenje  

         □ poruka poput prinudnog prekida rada 

Intranet je privatna informacijska mreža unutar organizacije koja izgleda i funkcionira kao web-stranica, ali njoj imaju pristup samo ljudi unutar organizacije. 
Pored toga, organizacije stvaraju extranet linkove koji povezuju djelatnike kompanije sa dobavljačima, korisnicima/kupcima i strateškim partnerima 

Videokonferencija predstavlja produžetak intranet ili extranet sistema. Dozvoljava da zaposlenici u određenoj organizaciji imaju sastanke sa ljudima na različitim lokacijama. 
IZBOR KOMUNIKACIJSKOG KANALA 

· Komunikacijski  kanali razlikuju se prema njihovoj mogućnosti prijenosa informacije. 

· Neki su kanali jaki jer imaju mogućnost da 
            1) prenose nekoliko informacija u isto vrijeme, 
            2) vrate brzu povratnu informaciju, 
            3) istovremeno su osobni 

· Konverzacija licem u lice nosi najviše bodova u smislu bogatstva kanala jer omogućava maksimalan prijenos informacije tijekom jedne komunikacijske epizode. 

· Izbor komunikacijskih kanala ovisi o tome da li je poruka rutinska ili ne. 
· Negativne posljedice e-maila: 


    □ Nizak stupanj povratne informacije 


    □ Smanjeni socijalni signali 


    □ Pretjerana pažnja 


                □ Riječitost 
PREPREKE U UČINKOVITOJ KOMUNIKACIJI 

· usporavaju i ometaju učinkovitu komunikaciju

· najvažnije:

        □ filtriranje, 

         □ selektivna percepcija, 

         □ pretrpanost informacijama, 

         □ emocije, 

         □ jezik, 

         □ razumijevanje komunikacije

Filtriranje

· namjerna manipulacija informacijom kako bi ona bila bolje prihvaćena 

· osnovna odrednica → broj vertikalnih struktura unutar organizacije

· očekuje se tamo gdje postoje razlike u statusu

· razlozi: strah od prenošenja loše vijesti

                 želja da se udovolji šefu

Selektivna percepcija

· primatelj u komunikacijskom procesu selektivno vidi i čuje zbog:

         □ osobnih potreba,

           □ interesa,

           □ očekivanja,

           □ motivacije,

           □ iskustva,

           □ životnog okruženja,..

Pretrpanost informacijama

· kad informacije koje imamo prelaze naše kapacitete

· uzroci: potreba za informiranošću unutar svog područja interesa, silni e-mailovi, telefonski pozivi, faksovi, sastanci..

· posljedice: selektiranje, ignoriranje, prosljeđivanje, zaboravljenje inf., ostavljanje za daljnju obradu nakon što pretrpanost prođe

Emocije

· način na koji primatelj interpretira informacije, ovisi o tome kako se osjeća u trenutku komunikacije

· ekstremne emocije (ekstatična radost, depresija) vjerojatno će otežati učinkovitu komunikaciju

 - isključuju se objektivni i racionalni misaoni procesi te se zamjenjuju emotivnim sudovima

Jezik

· riječi imaju različito značenje različitim ljudima

· 3 najvažnija parametra: dob, naobrazba i kulturalna pozadina

Što može uzrokovati jezične probleme u organizaciji:
      - zaposlenici iz različitih okruženja

      - grupiranje po odjelima – vlastiti tehnički žargon

      - geografska udaljenost u velikim organizacijama

      - postojanje vertikalnih razina unutar organizacije

· način na koji govornici istog jezika upotrebljavaju i modificiraju jezik nije isti

· oni koji šalju poruku u komunikaciji često pretpostavljaju da riječi i termini koje koriste znače isto onima koji primaju poruku → najčešće pogrešno

Razumijevanje komunikacije

· otprilike 5 do 20% populacije pati od slabog razumijevanja komunikacije ili tjeskobe

· ljudi koji pate od slabog razumijevanja usmene komunikacije izbjegavaju situacije u kojima trebaju sudjelovati u usmenoj komunikaciji 

· takve poteškoće mogu utjecati i na izbor zanimanja

· problem: gotovo svaki posao zahtijeva neku vrstu usmene komunikacije

→ ljudi koji pate od jako slabog razumijevanja usmene komunikacije mogu ozbiljno ograničavati svoju usmenu komunikaciju i takav postupak racionaliziraju mišljenjem kako nije potrebno više komunicirati za učinkovito obavljanje posla

SUVREMENI PROBLEMI U KOMUNIKACIJI

   Zašto muškarci i žene često imaju problema u međusobnoj komunikaciji?

   Koje su posljedice “politički korektne” komunikacije unutar organizacije?

   Kako pojedinci mogu poboljšati međukulturalnu komunikaciju?

Komunikacijske prepreke između muškaraca i žena

· Deborah Tannen – istraživanja o razlikama komunikacijskih stilova između muškaraca i žena

 - osnovni zaključak: muškarci koriste govor kako bi naglasili status, a žene kako bi uspostavile vezu

   (to se ne odnosi na svakog muškarca i svaku ženu)

· Komunikacijske prepreke između muškaraca i žena

· Tannen:

 - komunikacija predstavlja kontinuirano balansiranje između konfliktnih potreba za intimnošću (bliskost i zajedničke karakteristike) i neovisnošću (odvajanje, međusobne razlike)

žene – pregovaranje za bliskost, traženje i davanje   
  potvrde i podrške

muškarci – zadržavanje neovisnosti i statusa na  


socijalnoj hijerarhiji

Tišina kao komunikacija

· Sherlock Holmes i pas koji po noći nije lajao

· Tišina može biti moćan oblik komunikacije

· Veze između tišine i ponašanja u organizaciji:
· kritičan element u razmišljanju grupe – označava slaganje s većinom

· pokazivanje uznemirenosti (kad govorljiva osoba ne kaže ništa)

· oružje menagera – izražavanje neodobravanja i nezadovoljstva, ignoriranje zaposlenika

· pri grupnom donošenju odluka – omogućava da se ponovno razmotri ono što su drugi rekli

Politički “korektna” komunikacija

   “Pa, zapravo, Doreen, ja ne volim kad me zovu “stvorenje iz močvare.”…Preferiram termin “mutant močvarnih lokacija“ (Gary Larson, The Far Side)

· vokabular koji koristimo uobličen je kako bi bio politički korektan

 hendikepiranost – fizička otežanost
 sljepoća – vizualno oštećenje
· u radnom okruženju, koje je puno raznolikosti, moramo biti pažljivi da naše riječi ne vrijeđaju druge

· Politički “korektna” komunikacija

· druga strana političke korektnosti – komplicira vokabular i otežava komunikaciju

· primjer:
 smrt – negativni rezultat kod pacijenta
 smeće – postkonzumni otpadni materijali
 norme – edukacijska pravičnost
 žene – spolna skupina ljudi
problem: ne izražavaju potpuno isto značenje, kompliciranost

· Politički “korektna” komunikacija

· kad se riječi koje nisu politički korektne eliminiraju iz upotrebe reduciraju se opcije za prenošenje poruke u najtočnijem i najjasnijem obliku!

 veći vokabular – točnije i jasnije prenošenje poruka

· nema jednostavnog rješenja ove dileme

Međukulturalna komunikacija 
Četiri specifične poteškoće u međukulturalnoj komunikaciji su teškoće uzrokovane:
          Semantikom   
          Konotacijama u svijetu 
          Razlikama u tonu 
          Razlikama u percepciji 
Različito značenje gesti u različitim kulturama 

· Ok znak – u Americi ima pozitivno i potvrdno značenje, dok u Australiji i islamskim zemljama ima vrlo negativno značenje.

· Znak rogova – u Teksasu, Venezueli i Brazilu to je znak ohrabrenja, u nekim dijelovima Afrike ima suprotno značenje, a u Italiji označava nevjeru žene.

· Znak “V” kao pobjeda – uglavnom označava pobjedu, ali u Engleskoj ima pogrdno značenje.

· Znak dozivajućeg prsta – u Americi općenito za dozivanje, u Maleziji za dozivanje životinja, a u Indoneziji i Australiji za dozivanje prostitutki.

Kulturalni kontekst 
· Razlikujemo kulture visokog (neverbalna komunikacija važnija od verbalne, npr. Japan, Kina) i niskog konteksta (neverbalna komunikacija u drugom planu npr. Europa, Sjeverna Amerika).

· Kako bi se umanjila mogućnost pogrešnih interpretacija, pri komunikaciji sa ljudima iz različitih kultura sljedeća četiri pravila mogu biti od pomoći: 

1. Pretpostavljanje različitosti sve dok se ne dokažu sličnosti. 
2. Naglasak na opisu, umjesto interpretacije i evaluacije. 
3. Korištenje empatije.

4. Tretiranje vlastite interpretacije kao radne hipoteze. 
Sažetak i implikacije za managere 
· Što je manja nesigurnost, zadovoljstvo je veće. 
· Izbor odgovarajućeg komunkacijskog kanala, učinkovito slušanje i korištenje povratne informacije poboljšava učinkovitost komunikacije. 

· Ako pojedinici nemaju dovoljno podataka koji su im potrebni kako bi percipirali ove pojmove kao međusobno povezane, motivacija će biti niska. 

· Zaposlenici koji koriste realnu procjenu poslova imaju točnije informacije o određenom poslu.

Otvoreni managment ili OBM poboljšava krajnji rezultat 
· Otvoreni mangement ili OBM od svakog zaposlenika traži da razmišlja i da se ponaša kao vlasnik. 

· Time se narušava pretpostavka da šefovi vode, a zaposlenici rade ono što im se kaže. 
· U ovakvom pristupu zaposlenicima je dostupna informacija koja je povijesno bila strogo namijenjenima managerima. 
· Većina firmi koja je uvela OBM nudi dokaze koji pokazuju da je poslovanje značajno poboljšano.

· OBM može uspjeti samo u manjim organizacijama i tamo gdje je prisutno povjerenje između managmenta i zaposlenika. 
ETIČKA DILEMA
DA LI JE POGREŠNO IZREĆI LAŽ?

· 80% iskrenost je važna

· 15% lagali u biografiji i prijavi za posao

· 45% bez problema bi rekli malu laž

· DA LI SVRHA OPRAVDAVA NAMJERNO IZVRTANJE INFORMACIJE?

· STUDIJA SLUČAJA

· DA LI IMAMO KOMUNIKACIJSKI PROBLEM?

2. Konflikt i pregovaranje 

Konflikt je proces koji počinje kada jedna strana percipira da druga strana negativno utječe ili će utjecati na nešto što je ovoj prvoj strani važno 

Pristupi konfliktu

Tradicionalno shvaćanje  

Humanistički pristup 

Interakcijski pristup  

1.Tradicionalni pristup 

Konflikt (nasilje, destrukcija, iracionalnost) ukazuje na loše funkcioniranje grupe, štetan je te se mora izbjeći

Konflikt  je disfunkcionalan rezultat loše komunikacije, nedostatka otvorenosti, povjerenja među ljudima i nesposobnosti managera da odgovore na potrebe i aspiracije svojih zaposlenika 

2.Humanistički pristup 
Konflikt je prirodan i neizbježan u svakoj grupi, ne mora biti loš i može imati pozitivne posljedice na rad grupe

3.Interakcijski pristup 

Određena razina konflikta je apsolutno nužna da bi grupa učinkovito radila

Konflikt se potiče jer grupe u kojima vlada mir, harmonija i suradnja postaju statične, bezvoljne i nesposobne odgovoriti na potrebu za promjenama i inovacijama

Konflikt je dobar ili loš ovisno o vrsti konflikta 
Funkcionalni vs. nefunkcionalni konflikt 

Funkcionalni (konstruktivni) konflikt – pridonosi ciljevima grupe i poboljšava njezin rad

Disfunkcionalni (destruktivni) konflikt – otežava rad grupe 
Funkcionalnost/disfunkcionalnost konflikta ovisi o vrsti konflikta:

1. Konflikt oko zadatka – usmjeren na sadržaj i ciljeve rada

2. Konflikt oko odnosa – usmjeren na međuljudske odnose

3. Konflikt oko procesa – usmjeren na način obavljanja posla

Proces konflikta 
Proces ili tok konflikta može se opisati u pet faza:

1. Potencijalno suprotstavljanje ili nekompatibilnost

2. Kognicija i personalizacija

3. Namjere

4. Ponašanje

5. Rezultati 
Faza I:Potencijalno suprotstavljanje (nekompatibilnost) 
Kako bi se razvio konflikt moraju postojati preduvjeti, a ti preduvjeti su nužan ali ne i dovoljan uzrok konflikta. Uzroci su:

1. Komunikacija – do suprotstavljanja dolazi zbog semantičkih poteškoća, pogrešnog razumijevanja i “buke” u komunikacijskom kanalu

· Previše ili premalo komunikacije – konflikt

· Previše ili premalo informacija – konflikt

· Proces filtriranja informacije – može dovesti do konflikta

2. Struktura 

· Obuhvaća varijable kao što su: veličina, stupanj specijalizacije zadataka dodijeljenih članovima grupe, jasnoća nadležnosti, kompatibilnost između članova ili ciljeva, stilovi vođenja, sustavi nagrađivanja i sustav zavisnosti među grupama

· Veličina i specijalizacija – sile koje stimuliraju konflikt

· Mogućnost konflikta je veća:

         - Što je grupa veća i što su specijaliziranije njezine aktivnosti

         - Kada su članovi mlađi i prisutna je veća fluktuacija

         - Kod strogog i kontinuiranog nadzora s općom kontrolom ponašanja

         - Kada je preveliko oslanjanje na participaciju (vjerojatno zato što participacija potiče naglašavanje razlika)


- kada sustav nagrađivanja djeluje tako da nagrada jednog člana predstavlja štetu drugome


- ukoliko je jedna grupa ovisna o drugoj ili jedna postiže korist na štetu druge 

3. Osobne varijable 

-   Individualni vrijednosni sustavi koje posjeduje svaka osoba te osobine ličnosti kojima se mogu objasniti neke individualne sklonosti i razlike

· Određene osobine ličnosti poput autoritativnosti i dogmatičnosti stvaraju osnovu za sukob

· Vrijednosni sustav osobe – jedna od najvažnijih varijabli u sukobu

Faza II: Kognicija (spoznaja) i personalizacija 
 Definiranje konflikta
 konflikt koji se percipira (engl. perceived conflict) 

Jedna ili više strana svjesna je postojanja uvjeta iz kojih mogu proizaći prilike za konflikt 

 konflikt koji se osjeća (engl. felt conflict) 

Emocionalna uključenost u konflikt koja stvara nervozu, napetost, frustracije ili neprijateljstva

Faza III: Namjere 
posreduju između percepcije i emocija, i ponašanja, to su odluke da se djeluje na određeni način 
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Dimenzije namjere u rješavanju konflikta:

2 dimenzije: kooperativnost i asertivnost 

Iz kojih rezultira:

· kompetitivnost (asertivna i nekooperativna)

· kolaborativnost (asertivna i kooperativna)

· izbjegavanje (neasertivna i nekooperativna)

· akomodiranje (neasertivna i kooperativna)

· kompromis (u sredini po asertivnosti i kooperativnosti) 

Faza IV: Ponašanje 

Konflikt je vidljiv kada se ponašanje javlja

Ova faza obuhvaća izjave, djela i rekcije strana konflikta

Kontinuum intenziteta konflikta:

Anihilirajući konflikt:- Otvorena nastojanja da se uništi druga strana- Agresivni fizički napadi- Prijetnje i ultimatumi- Asertivni verbalni napadi- Otvoreno suprotstavljanje ili preispitivanje drugih- Manja neslaganja i nesporazumi

Nema konflikta

Tehnike rješavanja konflikta:

Rješavanje problema

Nadređeni ciljevi

Proširivanje resursa

Izbjegavanje

Izglađivanje

Kompromis

Autoritativna zapovijed

Mijenjanje varijable čovjek

Mijenjanje strukturalnih varijabli

Tehnike stimuliranja konflikta:

Komunikacija

Dovođenje ljudi izvana

Restrukturiranje organizacije

Dodjeljivanje uloge «advocatus diaboli» (engl. devil's advocate)

Faza V: Rezultati 

Funkcionalni konflikt

niske do umjerene razine konflikta poboljšavaju učinkovitost    grupe 

Konstruktivan konflikt:

            poboljšava kvalitetu odluka, 

            stimulira kreativnost i inovacije

            potiče interes i radoznalost među članovima grupe

            pruža medij za oslobađanje od tenzija

            potiče razvoj sredine pogodne za samoevaluaciju i promjene

            omogućava uzimanje u obzir neuobičajena ili manjinska mišljenja prilikom donošenja važnih odluka

            lijek za grupnu zaslijepljenost

            dovodi u pitanje status quo

Disfunkcionalni konflikt

Ukoliko se ne kontrolira suprotstavljanje, dolazi do nezadovoljstva koje uzrokuje raspad zajedničkih veza i s vremenom dovodi do destrukcije grupe.

 Posljedice: pogoršavanje komunikacije, 

                  smanjivanje kohezivnosti grupe,  

                  davanje prioritete međusobnim sukobima   umjesto grupnim ciljevima

                  smanjuje učinkovitost grupe

                  zaustavljanje rada grupe i ugrožavanje   njenog opstanka-ekstremni slučajevi

Stvaranje funkcionalnog konflikta

Svim organizacijama koje uspješno stvaraju funkcionalni konflikt, zajedničko je to da nagrađuju suprotstavljanje i kažnjavaju one koji izbjegavaju konflikt. 

Poticanje velikih, kaotičnih sastanaka (Walt Disney Company) 

· Odavanje priznanja tipovima ljudi koji «idu suprotno od struje (Hewlett-Packard)

· Formalni sustav koji omogućava da zaposlenici ocjenjuju i kritiziraju svoje šefove (IBM) 

· Uloga advocatus diaboli (Royal Dutch Shell Group, General Electric)

 Pregovaranje
Proces u kojem dvije ili više strana razmjenjuju proizvode ili usluge i nastoje se dogovoriti koliko one vrijede u razmjeni 

Distributivno pregovaranje
Pregovaranje u kojem se nastoji podijeliti ograničena količina resursa

Dobitak jedne strane gubitak je druge

    -pregovaranje oko toga koliki će komad «kolača», čija se veličina ne može mijenjati (engl. «fixed-pie»), tko dobiti


npr.pregovaranje sindikata i managementa oko plaća

Integrativno pregovaranje 

     -pregovaranje u kojem se nastoji pronaći jedno ili više mogućih dogovora koji predstavljaju «win-win» («dobivam-dobivaš») rješenje.

DISTRIBUTIVNO NASUPROT INTEGRATIVNOM PREGOVARANJU 
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	Dostupni resursi
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Integrativno pregovaranje stvara dugoročne odnose i pospješuje zajednički rad u budućnosti

Nakon distributivnog pregovaranja, jedna strana odlazi kao gubitnik. Ono stvara netrpeljivosti i produbljuje podjele u situacijama u kojima ljudi trebaju nastaviti zajednički raditi

Zašto onda nema više integrativnog pregovaranja u organizacijama?

 Da bi ovakvo pregovaranje uspjelo obje strane trebaju biti spremne dijeliti informacije, iskreno govoriti o svojim interesima, imati razumijevanja za potrebe druge strane, vjerovati jedna drugoj te biti fleksibilne.

Pregovaranje između SAD-a i Rusije o smanjenju naoružanja prešlo je iz distributivnog u ingerativno......još naći neku sliku
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Proces pregovaranja

1. Priprema i planiranje

Što želite dobiti u ovim pregovorima? Što su vaši ciljevi? Što će druga strana vjerojatno zahtijevati? Koji im skriveni interesi također mogu biti važni?

Cilj u diskusijama mora ostati na prvom mjestu 

Pripremiti vašu procjenu mogućih ciljeva druge strane u pregovorima

Nakon prikupljanja informacija, potrebno je razviti strategiju

BATNA (eng. Best Alternative To a Negotiated Agreement)- najbolja alternativa dogovoru ostvarenom u pregovorima; najniža vrijednost dogovora koju netko može prihvatiti u pregovorima.

Svaka ponuda viša od BATNA-e je dobitak

2. Definiranje osnovnih pravila

Tko će pregovarati? Gdje će se pregovori održati? Na koje probleme će se pregovori ograničiti?

Definiranje pravila i procedura vezanih uz pregovore zajedno sa drugom stranom

Razmjena početnih prijedloga ili zahtjeva

3. Pojašnjavanje i opravdavanje

I druga strana i vi objasniti, podržati i opravdati svoje originalne zahtjeve

Podučavanje i informiranje druge strane o problemima, dati dokumentaciju koja ide u prilog vašoj poziciji

4. Pregovaranje i rješavanje problema

Uzimanje- davanje, svaka strana obično u nekim zahtjevima popušta drugoj strani

5. Zatvaranje i implementacija
Formaliziranje dogovora, razvijanje 


procedure za provođenje i 


nadziranje dogovora

Zatvaranje procesa pregovaranje je obično rukovanje

Suvremene teme u pregovaranju

Uloga osobina ličnosti

Razlike između spolova u pregovaranju

Kulturalne razlike u pregovaranju

Pregovaranje uz pomoć treće strane

Uloga osobina ličnosti

Ličnost nema značajan utjecaj niti na proces niti na ishode pregovaranje

U pregovaranju se treba usmjeriti na probleme oko kojih se pregovara i situacijske faktore

Razlike između spolova u pregovaranju

Pregovaraju li muškarci i žene na različite načine? 

Ne.

Utječe li spol pregovarača na rezultate pregovora? 

Da. 

M i Ž različito vrednuju određene ishode
Nedostatak moći žena (manageri koji imaju malu moć, bez obzira na spol, nastoje udovoljiti svojim partnerima u pregovorima i češće koriste taktike uvjeravanja od taktika direktnog sukobljavanja i prijetnji)

Razlike u stavovima između M i Ž o pregovaranju i sebi kao pregovaračima (žene manageri imaju manje samopouzdanja prije pregovora, manje su zadovoljne vlastitim uspjehom nakon pregovora, čak i kada su njihovi rezultati slični rezultatima koje su postigli muškarci) 

Kulturalne razlike u pregovaranju

Kulturalni kontekst pregovora utječe na količinu i vrstu pripreme za pregovaranje, na relativan naglasak koji se stavlja na zadatak nasuprot međuljudskim odnosima, na taktike koje se koriste, gdje bi se pregovori trebali održavati i sl.

Francuzi često uzimaju puno vremena za stvaranje dogovora, ne brinu o tome sviđaju li se suprotnoj strani ili ne 

Japanaci i Kinezi pregovaraju u svrhu razvijanja odnosa i obavezivanja druge na zajednički rad 

Istraživanje neverbalnih taktika pregovaranja kod Sjeverno- Amerikanaca, Japanaca i Brazilaca u polusatnom periodu pregovaranja
Pregovaranje uz pomoć treće strane

Medijator - Neutralna treća strana koja pospješuje iznalaženje rješenja u pregovorima objašnjavanjem, uvjeravanjem i predlaganjem alternativa (učinkovitost u 60% slučajeva) 
Arbitrator - Treća strana koja ima moć diktiranja kakav će se dogovor sklopiti (može biti dobrovoljna ili prisilna, ali uvijek rezultira dogovorom) 
Pomiritelj - Treća strana u koju obje strane imaju povjerenja, a koja omogućava neformalnu komunikacijsku vezu između njih (utvrđivanje činjenica, interpretiranje poruka)

Savjetnik – Stručna i neovisna treća strana, vješta u upravljanju konfliktom, koja nastoji pospješiti kreativno rješavanje problema kroz komunikaciju i analizu (izgrađivanje novih i pozitivnih percepcija i stavova kod sukobljenih strana)

Konflikt i učinkovitost
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	Situacija 
	Razina konflikta 
	Vrsta konflikta 
	Karakteristike grupe 
	Učinkovitost grupe 

	A 
	Niska ili ga nema 
	Disfunkcionalan 
	Apatična 

Stagnira 

Ne reagira na promjene 

Nema novih ideja 
	Niska 

	B 
	Optimalna 
	Funkcionalan 
	Sposobna za opstanak 

Samokritična 

Inovativna 
	Visoka 

	C 
	Visoka 
	Disfunkcionalan 
	Međusobno ometanje 

Kaotičnost 

Nekooperativnost 
	Niska 


Smjernice za managere

Budite kompetitivni kod obavljanja hitnih i važnih poslova
Kolaborirajte kako biste pronašli kompromis ili ga smanjili na obostrano zadovoljstvo
Izbjegavajte konflikt kada je nepotreban
Koristite akomodiranje kada vidite da niste u pravu i kada su vam odnosi s drugima važni
Koristite kompromis kada ciljevi nisu vrijedni velikog truda ili kada je druga strana moćnija
Da li je konflikt dobar? Pros & cons

Da:
Konflikt je sredstvo kojim se mogu postići radikalne promjene

Konflikt pospješuje grupnu koheziju

Konflikt poboljšava učinkovitost grupe i organizacije

Konflikt povećava razinu tenzije i čini ju konstruktivnijom

Nedostatak konflikta može dovesti do propasti kompanije zbog apatije, stagnacije itd.

Ne:
Svaki je konflikt disfunkcionalan

Negativne posljedice konflikata mogu biti razorne

Učinkoviti menageri razvijaju timski rad

Menageri koji prihvaćaju i stimuliraju konflikt ne mogu opstati u organizacijama

Etička dilema u pregovaranju

Da li je neetično lagati i prevariti tijekom pregovaranja?

Moć i politika 
· Puno više možeš postići s lijepom riječi i pištoljem nego  samo s lijepom riječi (A. Capone)
Definicija moći

· Odnosi se na sposobnost manipulacije koju osoba A ima nad ponašanjem osobe B, tako da osoba B čini ono što inače ne bi

· Implicira na potencijal koji mora biti aktualiziran da bi bio efektivan, na ovisnost veze i na pretpostavku da je osoba B razborita kada je u pitanju njezino ponašanje

· Najvažniji aspekt moći je uloga ovisnosti
· Što je veća ovisnost osobe B s obzirom na osobu A, veća je moć osobe A

Razlika moći i vodstva

· Vođe koriste moć kao sredstvo postignuća grupnih ciljeva

· Vođe postižu cilj, a moć je sredstvo koje omogućava njihova postignuća

· Razlike: 

· Moć ne zahtjeva kompatibilnost ciljeva, već ovisnost

· Vodstvo se fokusira na utjecaj na podređene, moć ne

· U stilu ophođenja (vođa se pita koliko poticajan mora biti)

Osnove i izvori moći

· OSNOVE MOĆI – što to moćnici posjeduju da im daje toliku moć (čime manipuliraju)

· IZVORI MOĆI – Kako moćnici kontroliraju osnove moći (odakle im moć)

Osnove moći

· PRISILNA MOĆ – moć koja je bazirana na strahu

· NAGRAĐIVAJUĆA MOĆ – osobe udovoljavaju željama drugih jer rezultat dovodi do pozitivnih beneficija

· MOĆ UVJERAVANJA– sposobnost alociranja simboličnih nagrada

· MOĆ ZNANJA – sposobnost kontroliranja jedinstvenih informacija

Izvori moći

· MOĆ POLOŽAJA – hijerarhijski osnovana moć

· MOĆ OSOBNOSTI – utjecaj baziran na osobnim karakteristikama

· MOĆ STRUČNJAKA – moć bazirana na specifičnim sposobnostima i znanjima

· MOĆ PRILIKE – očuvanje moći kao rezultat činjenice ‘biti na pravom mjestu u pravo vrijeme’

Ovisnost: ključ moći

· Najvažniji aspekt moći je da je ona funkcija ovisnosti

· GENERALNI POSTULAT OVISNOSTI - što je veća ovisnost osobe B o osobi A, veća je moć osobe A nad osobom B

Što stvara ovisnost?

· VAŽNOST

· Ako nikome nije potrebno ono što imate, to neće stvoriti ovisnost

· RIJETKOST

· Ako je nešto obilno, posjedovanje toga neće povećati moć

· NEZAMJENJIVOST

· Ako izvor nema adekvatnu zamjenu, njegova moć će se povećati

Taktike koje govore kako  manipulirati osnovama moći

· Rasuđivanje

· Prijateljstvo

· Koalicija

· Pregovaranje

· Kvalificirani stav

· Autoritet

· Sankcije

Varijable koje utječu na odabir taktike 
· 1. Menagerova relativna moć

· 2. Menagerovi ciljevi samog utjecaja

· 3. Menagerova očekivanja od zaposlenika – kolika je njegova volja za udovoljavanjem

· 4. “Kultura” organizacije 
MOĆ U GRUPI: KOALICIJA 

· Koalicija – Dvije ili više individua koje kombiniraju svoju moć kako bi postigle željene ciljeve.

· 1. Imaju tendenciju povećavanja (suprotno političkim koalicijama) – sam proces donošenja odluka je jednako bitan kao i sama odluka te je potreban veći broj ljudi kako bi se obuhvatilo što više interesa i izglasao zajednički konsenzus – veća vjerojatnost kod organizacija gdje se cijeni suradnja, predanost i zajedničko donošenje odluka 
· 2. Veća vjerojatnost formiranja u organizacijama gdje postoji zajednička međuovisnost članova (npr. manjak kapitala) 
· 3.  Vjerojatnost formiranja određuje i tip zadatka koji zaposlenici obavljaju – veća vjerojatnost kod rutinskih poslova koji ne zahtijevaju visoke kvalifikacije ili vještine 

POLITIKA: MOĆ U AKCIJI

· Političko ponašanje – aktivnosti koje nisu u opisu posla koji zaposlenik obavlja, ali utječu na distribuciju prednosti i nedostataka unutar organizacije - postoji legitiman i nelegitiman način kako to postići. 

· Legitimno političko ponašanje – normalna svakodnevna politika (žaljenje nadređenom, formiranje koalicija i sl.) 
· Nelegitimno političko ponašanje – ekstremno političko ponašanje koje krši ''pravila igre''

Realnost politike

· Je li moguća organizacija bez politiziranja? 

· Teško: - ograničen broj resursa

· upitna procjena prema kojoj se ti resursi raspodjeljuju (koliko objektivno možemo za nekoga reći da je dobar u poslu ili da bolje radi od nekog drugoga) – teško kvantificirati nečiji uradak

· Bilo bi moguće kada bi svi unutar organizacije imali iste interese i ciljeve, neograničen broj resursa i kada bi se učinak zaposlenika mogao mjeriti objektivno.

FAKTORI KOJI DOPRINOSE POLITIČKOM PONAŠANJU 

· Individualni faktori 
· Visoka samokontrola – osobe s visokom samokontrolom su osjetljivije na znakove iz socijalne okoline, ugodnije se osjećaju u socijalnom okruženju – više politični 
· Unutarnji lokus kontrole -  vjeruju da mogu kontrolirati okolinu, skloniji manipuliranju 

· Potreba za moći – ljudi visoko na ovoj potrebi koriste politiku za svoje interese – makijavelistička ličnost 
· Investiranje u organizaciju, alternativne mogućnosti zapošljavanja i očekivanje uspjeha – određuju stupanj u kojem će se pojedinac upustiti u nelegitimne političke akcije.

· Organizacijski faktori – puno važniji od individualnih faktora 
· Prenamjena resursa – financijska situacija pojedinca je ugrožena i on će napraviti sve da to spriječi 
· Nizak stupanj povjerenja 

· Nejasno radno mjesto – obaveze zaposlenika nisu strogo definirane – više mjesta politici 
· Nejasan sistem vrednovanja postignuća – subjektivno vrednovanje stvara nejasnoće; veliki razmak između uratka i vrednovanja uratka također pogoduje zaposleniku da politizira 

· Vrsta nagrade – određena je fiksna suma za neki projekt u kojem sudjeluje 5 ljudi, međutim distribucija ne mora biti jednaka, što znači ako netko dobije više, ostali dobivaju manje – briga za svoje interese 
· Demokratsko odlučivanje – nema hijerarhijske strukture, sustav natjecanja (npr. SAD) 
· Inzistiranje na dobroj izvedbi – velik pritisak organizacije (npr. projekt koji određuje karijeru) – zaposlenik će napraviti što god treba da uspije 
· Menadžeri kao primjer – ako niže rangirani vide da politiziranje donosi uspjeh i dobro prolazi, oni će također to raditi

Upravljanje dojmom

· proces kojim pojedinci pokušavaju upravljati dojmom koji ostavljaju na druge

· jako uspješni ljudi s visokom samokontrolom 
· Tehnike upravljanja dojmom 

· Sklad – slaganje s nečijim mišljenjem kako bi dobili njihovo odobravanje

· Izgovori – objašnjenje za sumnjiv događaj kako bi se otklonila ta sumnja

· Isprike – priznavanje pogreške i traženje oprosta

· Uveličavanje – projekt na kojem smo radili  je posebno dobar

· Laskanje – davanje drugima komplimente kako bi im  se svidjeli

· Usluge – napraviti nešto lijepo za drugoga kako bi nas zavoljeli

· Asociranje – manipuliranje informacijama koje na neki način povezuju osobu koju želimo zadiviti i nas

· Razlikujemo dva stila korištenja tih tehnika u intervjuu: 

· kontrolirajući stil – tehnike koje fokusiraju razgovor na ispitanika – uspješniji 
· povlađujući stil – tehnike koje fokusiraju razgovor na poslodavca 
DEFENZIVNA PONAŠANJA 

· ponašanja koja su usmjerena na izbjegavanja akcije, krivnje ili promjene 
· Izbjegavanje akcije: pretjerani konformizam, prebacivanje odgovornosti, glumljenje bespomoćnosti, depersonalizacija (držanje distance od ljudi), razvlačenje i izglađivanje (glumljenje zaposlenosti cijelo vrijeme) i razvlačenje. 
· Izbjegavanje krivnje: glumljenje teškog birokrata, igranje na sigurno, opravdavanje, izvlačenje (pas mi je pojeo papir), krivo prikazivanje podataka i izbjegavanje obaveza. 
· Izbjegavanje promjene: otpor promjenama i branjenje teritorija.

· defenzivna ponašanja su učinkovita samo kratkoročno

ZAKLJUČNO 

· Najučinkovitija je moć koja se temelji na znanju – zaposlenici nemaju problema s nadređenima ako znaju da su kompetentniji od njih

· pozitivno povezana sa zadovoljstvom na poslu

· veća učinkovitost

· Moć koja se temelji na poziciji je negativno povezana sa zadovoljstvom na poslu 

· niža učinkovitost 

· Najmanja je učinkovitost nametnute moći – negativno povezana sa zadovoljstvom na poslu, individualnim zadovoljstvom i učinkovitosti.

· Istraživanja su pokazala da su političke vještine visoko povezane s visokim procjenama učinkovitosti, odnosno mjestom u organizaciji i visinom plaće 

3. VODSTVO

· Vodstvo - sposobnost utjecanja na grupu u svrhu postizanja ciljeva

· Formalno ili neformalno

· Ali nisu svi vođe manageri; niti su svi manageri vođe

· nesankcionirano vodstvo (sposobnost utjecaja koje nastaje izvan okvira formalne organizacijske strukture) – često je jednako važna ili čak važnija od formalnog utjecaja

· Teorije vodstva 
·  a) Teorije osobina 

·  b) Teorije ponašanja 

·  c) Teorije okolnosti 

TEORIJE OSOBINA

Teorije osobina - usmjeravaju se na osobne kvalitete i karakteristike

· osobine koje se, prema istraživanjima, konzistentno povezuju sa vodstvom:

· ambicija i energija

· želja za vodstvom 

· iskrenost i poštenje 

· samouvjerenost 

· inteligencija 

· relevantno znanje o poslu  

· važnost 'samo-promatranja', tj. fleksibilnosti u prilagodbi vlastitog ponašanja u različitim situacijama

· neke osobine povećavaju mogućnost uspjeha kao vođe, ali niti jedna od osobina nije garancija uspjeha

Nedostaci teorija osobine: 

1. osobine predskazuju vodstvo u selektivnim situacijama, a ne u svim situacijama 
2. osobine mnogo više predskazuju ponašanje u „slabim“ situacijama nego u „jakim“ situacijama („jakim“- čvrste norme ponašanja)                                                                                                                                                                                                                     

3.  dokazi su nejasni u razdvajanju uzroka i posljedice (da li je samouvjerenost preduvjet za vodstvo ili uspjeh u vodstvu izgrađuje samouvjerenost?)

4. osobine bolje predviđaju pojavu vodstva nego što opisuju razliku između  učinkovitih i neučinkovitih vođa (iskazivanje osobina vođe ne znači da će pojedinac biti učinkovit u postizanju ciljeva svoje grupe)

TEORIJE PONAŠANJA

· Studije državnog sveučilišta Ohio  

· najvažnije dvije kategorije za vodstvo  inicijalna struktura i obazrivost     
Inicijalna struktura 

·  stupanj do kojeg će vođa definirati i strukturirati svoju ulogu kao i ulogu zaposlenika u postizanju određenog cilja

Obazrivost 
· odnosi na poslu koje karakterizira međusobno povjerenje, poštovanje pema idejama zaposlenika i obzirnost prema njihovim osjećajima 

· Zaključno, studije sugeriraju da „high-high“ stil (visoko u obje kategorije) uglavnom donosi pozitivne rezultate, ali zbog velikog broja izuzetaka koji su pronađeni, u teoriju je potrebno integrirati situacijske čimbenike 

Studije sveučilišta Michigan- 

· izdvojili dvije dimenzije ponašanja vođa:   

· a) orijentacija na zaposlenika (naglasak na međuljudskim odnosima; oni imaju osobni interes za potrebe svojih zaposlenika i prihvaćaju razlike među pojedincima unutar grupe) 

· b) orijentacija na proizvodnju (naglasak na zadacima i tehničkom aspektu posla –njihova je glavna preokupacija dovršiti radni zadatak, a članovi grupe predstavljaju pomoć u postizanju takvog cilja)  

· Zaključci: rezultati su snažno podupirali vođe sa orijentacijom na zaposlenike (povezano sa višom produktivnosti grupe i višim zadovoljstvom na poslu)Vođe sa orijentacijom na proizvodnju najčešće je opisivala niža produktivnost grupe i niže zadovoljstvo na poslu

· Managerska mreža (mreža vodstva)- temelji se na „zanimanju za ljude“ i „zanimanju za proizvodnju“ (obazrivost i inicijalna strukutura državnog sveučilišta Ohio, ili orijentacija na zaposlenika i orijentacija na proizvodnju, odnosno dimenzije istraživanja studije sveučilišta Michigan) 

· konceptualni okvir za stilove u vodstvu, više nego što predstavlja opipljivu novu informaciju koja bi razjasnila pitanje ponašanja u vodstvu

Skandinavske studije- polazna pretpostavka: u promjenjivom svijetu učinkoviti vođe trebali bi iskazivati ponašanje sa razvojnom orijentacijom 

· to su vođe koji vrednuju eksperimentiranje, traže nove ideje i generiraju i implementiraju promjene 

· proveli nove studije koje ispituju da li postoji i treća dimenzija-razvojna orijentacija koja bi bila povezana sa učinkovitim vodstvom

· snažna podrška za razvojnu orijentaciju kao zasebnu i neovisnu dimenziju u ponašanju vođa

· to znači da prethodni pristupi ponašanju koji su bili usmjereni na samo dvije dimenzije ponašanja vođa nisu primjenjivi za vodstvo u 21. stoljeću 

· Teorije o ponašanju imale su skroman uspjeh u utvrđivanju dosljednih odnosa između ponašanja vođa i rada grupe. Ono što se čini da nedostaje jest zanimanje za situacijske čimbenike 

Fiedlerov model
· učinkovitost grupe ovisi o usklađenosti između stila vođenja i stupnja kontrole kojeg dopušta situacija

· utvrđivanje stilova vodstva - ključni čimbenik u uspješnom vodstvu upravo je stil vodstva određenog pojedinca

· razvija upitnik kojeg naziva najmanje poželjan suradnik (LPC-least preferred co-worker); mjeri da li je osoba orijentirana na zadatak ili na odnos – ta orijentacija je fiksna
· LPC upitnik uključuje skupine od 16 suprotnih pridjeva (npr. ugodan-neugodan), a zahtijeva da ispitanici razmisle s kim su najmanje uživali raditi i to tako što će takvoj osobi dati ocjenu od za svaki od 16 skupina 

· visok LPC rezultat povezan sa orijentacijom na odnos, a nizak rezultat sa orijentacijom na zadatak  
· 84% ispitanika imali visoke ili niske rezultate i samo su oni dalje ulazili u raspravu

 TEORIJE OKOLNOSTI

· Definiranje situacije - Nakon LPC potrebno je uskladiti vođu sa situacijom i utvrdio tri dimenzije okolnosti za koje tvrdi da predstavljaju ključne situacijske čimbenike koji određuju učinkovitost u vodstvu: 
· a) Odnosi vođa-član: Stupanj pouzdanja, povjerenja i poštovanja podređenih prema svom vođi

· b) Struktura zadatka - strukturirani ili nestrukturirani

· c) Moć položaja: Stupanj utjecaja vođe na varijable moći kao što su zapošljavanje, otpuštanje, disciplina, unapređivanje i povećanje plaća  

· Fiedlerov model sugerira usklađivanje čimbenika kako bi se postigao maksimum učinkovitosti u vodstvu 

· orijentirani na zadatke najbolje će funkcionirati u situacijama visoke ili niske kontrole, dok će vođe orijentirani na odnos pokazati najbolje rezultate u situacijama srednje kontrole

Iskustvo je najvažnije?
· iskustvo samo po sebi slaba je garancija za uspješno vodstvo

· najčešće 20 godina iskustva nije ništa drugo no jedna godina iskustva ponavljana 20 puta

· Problemi u povezivanju iskustva s učinkovitosti u vodstvu su:

· zanemarivanje kvalitete i raznolikosti iskustva

· varijabilnost situacija

Teorija spoznajnih izvora


Fiedler, F. i Garcia, J.
· Stres je neprijatelj racionalnosti

· važnost inteligencije i iskustva za učinkovitost u vodstvu razlikuje se u situacijama visokog i niskog stresa

· u situacijama visokog stresa, bistri pojedinci biti će manje učinkoviti u ulozi vođe od svojih manje inteligentnih suparnika. Kada je stres nizak, iskusniji pojedinci su manje učinkoviti od onih manje iskusnih
· ima istraživačku potporu 

Hersey i Blanchard situacijska teorija 

SITUACIJSKA TEORIJA VODSTVA (situational leadership theory ili SLT)

· biranje pravog stila vodstva ovisno o stupnju spremnosti (količina sposobnosti i motivacije za postizanje određenog cilja) sljedbenika

· Priznaje važnost sljedbenika i počiva na logici prema kojoj vođe mogu kompenzirati sposobnost i motivacijska ograničenja svojih sljedbenika

· unutrašnje nejasnoće i nekonzistentnosti u samom modelu

Teorija razmjene između vođe i člana 

zbog vremenskog pritiska vođe stvaraju poseban odnos sa malom grupom svojih sljedbenika („in-grupa“)

· vođe u „in-grupu“ svrstavaju članove čiji su stavovi i osobnost slični njihovima ili one koji su kompetentniji od članova „out-grupe“

· istraživanja pokazuju da sljedbenici iz „in-grupe“ postižu visoku ocjenu za učinkovitost, imaju nisku intenciju da napuste posao, iskazuju zadovoljstvo u odnosu sa svojim nadređenim, te su u odnosu na članove out-grupe sveukupno zadovoljniji poslom

· „samoispunjavajuće proročanstvo“

Teorija puta i cilja 

Robert House 
· model okolnosti s ključnim elementima – inicijalna struktura, obazrivost i motivacijska teorija iščekivanja 

· pretpostavlja dvije varijable koje oblikuju odnos između ponašanja u vodstvu i rezultata: 

· Elementi iz okoliša izvan kontrole zaposlenika (struktura zadatka, sistem formalnog autoriteta i radna grupa)

· Osobne karakteristike zaposlenika (lokus kontrole, iskustvo i sposobnosti)  

· Čimbenici iz okoliša određuju tip ponašanja vođe kao dopuna ukoliko rezultati sljedbenika trebaju biti maksimizirani, dok osobne karakteristike zaposlenika određuju na koji će način okoliš i ponašanje vođe biti interpretirani

·  Utvrđeno četiri tipa ponašanja u vodstvu: 

· Vođa koji daje naputke 

· Vođa koji podržava 

· Vođa koji potiče na sudjelovanje 

· Vođa orijentiran na cilj 

· vođe su fleksibilni i ovisno o situaciji pokazuju sva četiri oblika vodstva
Model sudjelovanja u vodstvu 

Vroom, V. i Yetton, P.
· ponašanje u vodstvu se mora prilagoditi strukturi zadatka

· razmatranjem 12 varijabli okolnosti i 8 tipa problema odabire se jedan od pet stilova vodstva (od vođe koji u potpunosti samostalno donosi odluke do razmatranja problema unutar grupe i razvijanja suglasne odluke)

· ne uključuje varijable stresa, inteligencije i iskustva

SAŽETAK I IMPLIKACIJE ZA MANAGERE 

Prvotno traženje zbira univerzalnih odlika vodstva nije uspjelo

· Osobne karakteristike:Ambiciozni, samopouzdani, inteligentni, imaju veliku količinu energije, želju za vodstvom, posjeduju relevantna znanja, uživaju povjerenje i smatraju se iskrenima te su fleksibilni

· Doprinos teorija ponašanja je taj što su vodstvo sažele na dva stila - orijentacija na zadatak i orijentacija na ljude. Međutim, niti jedan stil nije učinkovit u svim situacijama

· teorije okolnosti uključuju situacijske čimbenike: strukturu zadatka na poslu, stupanj stresa određene situacije, stupanj podrške grupe, inteligenciju i iskustvo vođe i karakteristike sljedbenika kao što je osobnost, iskustvo, sposobnost i motivacija

Obuka za vodstvo 

· ZA
· Michael Eisner (30 puta povećao vrijednost dionica Disney-a)Pregled literature o vodstvu naveo je dvojicu znanstvenika da zaključe da istraživanja pokazuju „značajan efekt vodstva koji objašnjava 20 do 45% odstupanja od relevantnih organizacijskih rezultata 

· PROTIV
· ne znamo što je vodstvo: 
· vodstvo jednostavno pripisana kategorija kojom se objašnjava organizacijski uspjeh ili neuspjeh, koji se sami po sebi događaju slučajno 

· ljude je nemoguće naučiti kako da budu vođe: 

· neki ljudi nisu rođeni sa odgovarajućim osobinama 

· ne postoje dokazi da pojedinci mogu značajno mijenjati svoj osnovni stil vodstva 

· Treće je objašnjenje da, čak i kad bi određene teorije uspijele pojedince voditi kroz različite situacije u vodstvu i čak i kad ti pojedinci promijenili svoj stil, zbog kompleksnosti takvih teorija čini se gotovo nemogućim da jedno normalno ljudsko biće asimilira sve varijable i da bude u mogućnosti pravilno se ponašati u svakoj situaciji 

Suvremena pitanja u vodstvu

Povjerenje je pozitivno očekivanje da druga osoba neće-svojim riječima, aktivnostima ili odlukama- djelovati oportunistički; uključuje familijarnost i rizik. Kad je povjerenje narušeno, može imati ozbiljne negativne učinke na učinkovitost grupe

5 dimezija uključuje koncept povjerenja;

Integritet označava iskrenost i istinitost.

Kompetentnost obuhvaća tehnička i međuljudska znanja i vještine pojedinca.

Konzistentnost je vezana uz pouzdanost, predvidljivost i snalaženje pojedinca u  različitim situacijama.

Lojalnost je spremnost da se zaštiti tuđi obraz.

Otvorenost. Da li se možeš pouzdati da će ti osoba reći pravu istinu?

Tri tipa povjerenja

Povjerenje zasnovano na zastrašivanju; zasnovan je na strahu od vraćanja „milo za drago“, funkcionira ukoliko je kazna moguća, posljedice su jasne. Većina novih odnosa započinje na temelju zastrašivanja.

Povjerenje zasnovano na znanju temeljeno na predvidljivosti ponašanja koje se razvija kroz povijest interakcije. Oslanja se na informaciju, razvija kroz vrijeme, većinom kroz funkciju iskustva koje izgrađuje uvjerenje o pouzdanosti i predvidljivosti te povjerenje nije nužno povrijeđeno nedosljednim ponašanjem.

Povjerenje zasnovano na identifikaciji; Najviši stupanj povjerenja dostiže se kad postoji emotivna povezanost. Ona omogućava da osoba postupa kao predstavnik druge osobe i njena zamjena u međuljudskim transakcijama, Povjerenje postoji zato što obje strane razumiju međusobne namjere i poštuju želje i potrebe drugog. 

VOĐE OBLIKUJU MIŠLJENJE

vođe su pojedinci koji definiraju organizacijsku stvarnost i to kroz artikulaciju vizije. 

Uokvirivanje je način verbalnog izražavanja pri oblikovanju značenja.
 To je način na koji vođe utječu  na to kako će se određeni događaj promatrati i tumačiti. On uključuje selekciju i naglašavanje jednog ili više aspekata i zanemarivanje ostalih.

Karizmatično vodstvo; kod promatranja određenih ponašanja, sljedbenici vide atribute herojskog ili iznimnog vodstva. Impresivna korelaciju između karizmatičnog vodstva i odličnih rezultata i zadovoljstva sljedbenika.
 Ljudi koji rade za karizmatičnog vođu motiviraniji su za dodatne radne napore i, zato što poštuju i cijene svog vođu, izražavaju veće zadovoljstvo.

Ključne karakteristike karizmatičnih vođa

1. Vizija i artikulacija. Ima viziju-izraženu u vidu promišljenog cilja-koja predlaže bolju budućnost nego što je status quo; i može pojasniti važnost vizije u terminima koji su jasni svima.

2. Osobni rizik. Spremnost na preuzimanje visokog osobnog rizika, izvrgnuti se velikim troškovima i vlastitoj žrtvi kako bi se dostigla vizija.

3. Osjećaj za okoliš. Sposobnost realističnih ocjena uvjeta i izvora iz okoline koji su potrebni za uvođenje promjena.

4. Senzibilnost za potrebe sljedbenika. Svijest o sposobnostima sljedbenika i  njihovim potrebama i osjećajima.

5. Nekonvencionalno ponašanje. Upuštanje u ponašanja koja se smatraju neobičnima i protive se normama.

Mnogi smatraju da se karizma može naučiti; Najprije pojedinac treba razviti auru karizme i to tako što će zadržati optimističan pogled; upotrebiti strast kao katalizator za generiranje entuzijazma i komunicirati sa cijelim tijelom, ne samo riječima. Drugo, pojedinac će privući ljude tako što izgrađuje veze koje inspiriraju druge da ga slijede. I treće, pojedinac izvlači potencijal svojih sljedbenika tako što dira u njihove emocije.

Čini se da je karizma  najpotrebnija kada zadatak sljedbenika sadrži ideološku komponentu ili kad okoliš uključuje visoki stupanj stresa i nesigurnosti.

Transakcijske vođe. Ovakva vrsta vođa vode ili motiviraju svoje sljedbenike u smjeru utvrđenih ciljeva i to tako što pojašnjavaju uloge sljedbenika i zahtjeve zadataka. Karakteristike; uvjetovana nagrada, upravljanje putem iznimki; aktivno i pasivno, laissez-faire.

Transformacijski vođe; tip vođe koji inspirira sljedbenike da nadiđu svoje vlastite interese za dobrobit organizacije, i koji su sposobni imati dubok i izniman utjecaj na svoje sljedbenike, obraćaju pažnju na interese i razvojne potrebe svakog od svojih sljedbenika ponaosob; oni mijenjaju svijest svojih sljedbenika pomažući im da stare probleme sagledaju na nov način; oni mogu uzbuditi, potaknuti i inspirirati svoje sljedbenike da ulože dodatan trud kako bi postigli zajedničke ciljeve. Karakteristike; karizma, inspiracija, intelektualna stimulacija i obazrivost prema pojedincima.

Transformacijsko vodstvo izgrađeno je povrh transakcijskog vodstva-ono rezultira boljim rezultatima i povišenim stupnjem truda koji ne bi bili postignuti samo sa transakcijskim vodstvom. Transformacijsko vodstvo puno snažnije od transakcijskog vodstva vezano uz nižu stopu preokreta, veću produktivnost i veće zadovoljstvo zaposlenika.

Vizionarsko vodstvo je mogućnost kreiranja i artikuliranja realistične, uvjerljive i atraktivne vizije budućnosti organizacije ili dijela organizacije koja poboljšava sadašnjost iz koje nastaje. Vizija dira ljudske emocije i energiju te kreira entuzijazam. Ključna svojstva vizije inspirativne mogućnosti koje se temelje na vrijednosti, mogu se realizirati, imaju snažnu maštu i vrlo su jasne.

Kvalitete vizionarskog vođe; sposobnost da drugima objasne svoju viziju, biti sposoban izraziti viziju ne samo verbalno nego kroz ponašanje vođe, biti sposoban proširiti viziju na različite kontekste vodstva.

EMOTIVNA INTELIGENCIJA I UČINKOVITO VODSTVO

Vođama je potrebna inteligencija i znanja relevantna za posao. Iako spadaju u obvezne uvjete za vodstvo, oni nisu dovoljni. Potrebno je pet čimbenika emotivne inteligencije-samosvijest, samoupravljanje, samomotivacija, empatija i socijalne vještine.  što je viši rang osobe koja se smatra zvijezdom u svom poslu, to je potrebno više EI sposobnosti za njegovu ili njenu učinkovitost. EI se pokazala pozitivno povezana sa učinkovitosti u poslu na svim razinama. Ali se čini posebno relevantna u poslovima koji zahtjevaju visok stupanj socijalne interakcije. 

ULOGE U SUVREMENOM VODSTVU

Timsko vodstvo

Odgovornosti vođe uključuju trening, olakšavanje rada, rješavanje disciplinskih problema, promatranje timske i individualne učinkovitosti, doškolovanje i komunikaciju. timski vođe su veze sa vanjskim konstituentima, rješavaju probleme, upravljaju konfliktima, timski su vođe treneri. Oni razjašnjavaju očekivanja i uloge koje su pred timom, podučavaju, nude podršku, ohrabruju i čine sve što je potrebno kako bi pomogli članovima tima da poboljšaju svoju radnu učinkovitost.

Mentorstvo

Mentor je stariji zaposlenik koji podupire i bodri manje iskusnog zaposlenika (štićenik). Mentorska uloga podrazumijeva trening, savjetovanje i podržavanje. Kao treneri, mentori pomažu razvijanje vještina svojih štićenika. Kao savjetodavci, mentori bodre i pomažu rast samopouzdanja štićenika. Kao podrška, mentori aktivno posreduju u ime svojih štićenika, lobiraju kako bi njihovi štićenici dobili nove zadatke i politički djeluju kako bi štićenicima pribavili unaprijeđenje i povišenje osobnog dohotka.
„Muškarci su u vodstvu bolji od žena?“

Dokazi sugeriraju da ima više sličnosti u stilu u vodstvu među muškarcima i ženama, nego što ima razlika. Ali postoje i razlike, i te razlike daju prednost upravo ženama, a ne muškarcima! žene vođe, procijenjene od strane kolega, podređenih i šefova, imaju bolje rezultate od muškaraca i to na skoro svim važnim dimenzijama vodstva-uključujući postavljanje ciljeva, motivaciju drugih, stimuliranje komunikacije, produciranje visoko kvalitetnog rada, slušanje drugih i mentorstvo. One koriste demokratski stil vodstva, a muškarci direktivni naredba-kontrola stil, oslanjaju se na formalni autoritet.

Samo-vodstvo

Stvaranje samo-vođa;

1. Model samo-vodstva.     Vježbati samopromatranje, postavljanje izazovnih osobnih ciljeva, određivanje vlastitog smjera i podržavanje samog sebe. 

2. Ohrabriti zaposlenike da kreiraju svoje vlastite ciljeve.   

3. Ohrabriti uporabu samo-nagrađivanja za jačanje i rast poželjnih ponašanja.    

4. Stvoriti naviku pozitivnog razmišljanja.    

5. Stvoriti klimu samo-vodstva.    
6. Ohrabrivati samokritičnost.    

MORALNO VODSTVO

Transformacijski vođe, na primjer, opisuju se kroz poticanje moralnih vrlina pri pokušaju mijenjanja stavova i ponašanja svojih sljedbenika. Neetički vođe najčešće koriste svoju karizmu kako bi povećali moć nad sljedbenicima, u svrhu vlastitih interesa. Etični vođe koriste svoju karizmu na socijalno kontruktivan način kako bi služili drugima.

ON-LINE VODSTVO

neverbalna komponenta ne postoji u online interakcijama. Struktura riječi u digitalnoj komunikaciji ima moć da motivira ili demotivira. online vođe moraju izabrati stil. Da li koriste emoticons kratice, žargon i slično? Moguće je čak da vođe putem pisane riječi prenesu karizmu.

VODSTVO: IZAZOVI KONCEPTA

Vodstvo se smatra objašenjenjem kada kompanija uspije, ali i kada ne uspije. Ali veći dio razloga za uspjeh ili neuspjeh organizacije dolazi od čimbenika koji su izvan utjecaja vođe.

Atribucijska teorija vodstva drži da je vodstvo običan atribut kojeg ljudi pripisuju drugima. Atribucijski okvir je pokazao da ljudi vođe karakteriziraju kroz osobine kao što su inteligencija, otvorenost u ponašanju, jake verbalne vještine, agresivnost, razumijevanje i marljivost. učinkoviti vođe generalno smatraju dosljednim i nepokolebljivim u svojim odlukama.

Zamjene i neutralizatori u vodstvu

Vodstvo nije uvijek važno. Neke varijable mogu biti zamjena za vodstvo ili neutralizirati utjecaj vođe na sljedbenike. Neutralizatori onemogućavaju vođu da svojim ponašanjem uopće utječe na rezultate svojih sljedbenika. Oni negiraju utjecaj vođe. Zamjene, sa druge strane, ne samo da onemogućavaju utjecaj vođe, nego ga čine nepotrebnim.

PRONALAŽENJE I STVARANJE UČINKOVITIH VOĐA
1. Selekcija; testiranje (test osobnosti da bi se pronašle osobine vezane uz vodstvo), intervjui
2. Obuka; učenje vještina izgrađivanja povjerenje i mentorstva

4. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA I KULTURA 
ORGANIZACIJSKA STRUKTURA
ORGANIZACIJSKA STRUKTURA – određuje način na koji se radni zadaci formalno dijele, grupiraju i koordiniraju
6 ključnih elemenata strukture organizacije
1. specijalizacija rada
2. podjela na odjele
3. lanac zapovijedi
4. raspon kontrole
5. centralizacija i decentralizacija
6. formalizacija
1. SPECIJALIZACIJA RADA- opis stupnja do kojeg su radni zadaci u organizaciji podijeljeni u odvojene poslove
Posao se rastavlja na niz koraka, a svaki korak obavlja netko drugi

Sredstvo za vrlo efikasno korištenje vještina zaposlenika

Povećava efikasnost i produktivnost

Negativnosti – dosada, umor, stres, niska produktivnost, loša kvaliteta, izostajanja s posla      proširiti, a ne suziti, raspon aktivnosti da bi se povećala produktivnost

2. PODJELA NA ODJEL– osnova prema kojoj se poslovi grupiraju
Kategorije podjele na odjele:
· FUNKCIJE – menadžeri odvajaju inženjere, rađunovođe, proizvođače, osoblje i dobavljače u posebne odjele 



Prednost: održavanje efikasnosti držeći zajedno specijaliste istog područja

· VRSTE PROIZVODA – svaki važniji proizvod nadzire jedan direktor koji je u potpunosti odgovoran za sve aspekte

  

Prednost: porast odgovornosti za uspjeh proizvoda         

· PROSTORNI SMJEŠTAJ – zapadna, južna, ..., regija prodaje; grane organizacije na temelju prostornog smještaja 
· PROCESNA PODJELA – svaki odjel specijaliziran je za jednu određenu fazu proizvodnje 
· VRSTA POTROŠAČA – potrošači u svakom odjelu imaju zajedničke probleme i potrebe koje je najbolje riješiti ako za svaku od njih postoje specijalisti 
3. LANAC ZAPOVIJEDI – neprekinuta linija autoriteta koja se proteže od samog vrha organizacije sve do najnižih položaja, te objašnjava tko kome odgovara
2 srodna koncepta

AUTORITET - prava svojstvena menadžerskom mjestu da osoba izdaje zapovijedi i očekuje njihovo izvršavanje

JEDINSTVO ZAPOVIJEDI - svatko treba imati isključivo jednog nadređenog kojem direktno odgovara


- ako se jedinstvo zapovijedi prekrši, zaposlenik se može naći u situaciji konfliktnih naredbi ili prioriteta različitih nadređenih

4. RASPON KONTROLE
Kojim brojem zaposlenika menadžer može učinkovito i efektivno upravljati?
što je raspon veći i širi, ako su svi ostali faktori izjednačeni, organizacija je efikasnija

kada raspon postane prevelik, pogoršava se učinak zaposlenika jer njihovi nadređeni više nemaju vremena pružiti im potrebno vodstvo i potporu

USKI I MALI RASPONI – 

prednost: dobra kontrola menadžera 

nedostataci: 1. skupi jer povećavaju broj razina menadžmenta


2. otežavaju vertikalnu komunikaciju u organizaciji


3. uzak raspon kontrole potiče prestrog  nadzor i smanjuje autonomiju zaposlenika

5. CENTRALIZACIJA I DECENTRALIZACIJA
CENTRALIZACIJA - stupanj u kojem je donošenje odluka koncentrirano na jednom mjestu u organizaciji
organizacija je centralizirana ako ključne odluke donose viši menadžeri uz vrlo malo ili čak nimalo utjecaja s nižih razina

što zaposlenici na nižim razinama imaju više utjecaja i veću slobodu odlučivanja, to je veća decentralizacija

U decentraliziranoj organizaciji problemi se brže rješavaju, više ljudi ima utjecaj na odluke, a manje je vjerojatno i da će se zaposlenici osjećati udaljeno od onih koji donose odluke koje utječu na njihov radni život

6. FORMALIZACIJA
FORMALIZACIJA - stupanj do kojeg su poslovi u organizaciji standardizirani
visoka formalizacija -  zaposlenik ima minimalnu slobodu odlučivanja o tome što treba napraviti, kada se to treba napraviti, te kako će to napraviti. Od zaposlenika se očekuje da uvijek obavljaju isti posao na isti način, jasni opisi poslova, mnoštvo organizacijskih pravila i jasno definirani postupci

niska formalizacija - radna ponašanja neprogramirana, zaposlenici imaju veliku slobodu odlučivanja, veća je standardizacija i zaposlenik ima manje utjecaja na način na koji će obaviti svoj posao 

UOBIČAJENI OBLICI ORGANIZACIJE
3 najčešća oblika
1. JEDNOSTAVNA STRUKTURA
2. BIROKRACIJA
3. MATRIČNA STRUKTURA
1. JEDNOSTAVNA STRUKTURA
nizak stupanj podjele na odjele, širok raspon kontrole, autoritet centraliziran u jednoj osobi, malo formalizacije

Jednostavna struktura je "ravna" organizacija; obično ima samo dvije ili tri vertikalne razine, nepovezane zaposlenike, te jednog pojedinca u kojem je pravo donošenja odluka centralizirano

mala poduzeća u kojima su rukovoditelj i vlasnik jedna te ista osoba

 

+



-

- brza



         - teško ju je održavati


- fleksibilna


         - rizičnost; sve ovisi o jednoj osobi


- jeftina za održavanje




- jasne odgovornosti

2. BIROKRACIJA
visoko rutinizirani radni zadaci koji se postižu kroz specijalizaciju,

formalizirana pravila i propisi

radni zadaci su grupirani u funkcionalnim odjelima

centraliziran autoritet

uski rasponi kontrole

donošenje odluka koje se odvija prema lancu zapovijedi



+





-

- mogućnost da izvršava 



- stvara konflikte


standardizirane aktivnosti na vrlo 


- opsjednutost poštivanjem pravila


 efikasan način



3. MATRIČNA STRUKTURA
Kombinacija 2 oblika podjele na odjele: funkcionalne i proizvodne
Funkcionaln podjela - svrstavanje stručnjaka na sličnim područjima zajedno, minimalizira se broj potrebnih stručnjaka i u isto vrijeme omogućuje razmjena i dijeljenje specijaliziranih znanja za različite proizvode

· nedostatak - teškoća u usklađivanju radnih zadataka stručnjaka na različitim funkcijama kako bi njihov posao bio obavljen unutar predviđenog vremena i unutar predviđenih troškova

Proizvodna podjela - olakšava usklađivanje različitih stručnjaka kako bi se posao završio u roku i zadovoljio plan troškova

· jasno određuje odgovornost za svaki posao povezan s proizvodom

Matrica pokušava izvući prednosti obje od ovih struktura, i istodobno izbjeći njihove nedostatke

Suprotstavljanje konceptu jedinstva zapovijedi – dva nadzornika (za funkcionalni i proizvodni odjel)

olakšava koordinaciju kada organizacija ima mnoštvo složenih i međusobno zavisnih aktivnosti

olakšava efikasno pronalaženje specijalista

Nedostatak: zbrka koju može stvoriti, sklonosti da se u njoj odvijaju borbe za moć, te stres kojeg ona uzrokuje kod pojedinaca

NOVE MOGUĆNOSTI OBLIKOVANJA 
Rad na razvoju novih strukturalnih mogućnosti koje će tvrtke učiniti konkurentnijim
Timska struktura
Virtualna organizacija
Organizacija bez ograničenja 
TIMSKA STRUKTURA 
Timovi-izrazito popularno sredstvo organiziranja radnih aktivnosti 
Kada menadžment koristi timove kao glavno sredstvo koordinacije, onda se radi o horizontalnoj organizaciji ili timskoj strukturi
Glavne karakteristike: ruši barijere koje postavljaju odjeli
  - decentralizira donošenje odluka do razine radnog tima
  -zahtijevaju od zaposlenika da imaju visoka i opća i stručna znanja
U manjim tvrtkama timska struktura može definirati čitavu organizaciju 
U velikim organizacijama, da timska struktura nadopunjava birokraciju. To omogućuje organizaciji da postigne učinkovitost birokracijske standardizacije, a u isto vrijeme dobije na fleksibilnosti koju omogućuju timovi
VIRTUALNA ORGANIZACIJA 
Tipično mala organizacijska jezgra koja za obavljanje većih poslovnih funkcija traži vanjske izvore
ponekad se naziva i mrežna ili modularna organizacija 
Zašto posjedovati ako možeš iznajmiti ? 
Cilj ovakve organizacije je potražnja za maksimalnom fleksibilnošću
Mreže odnosa omogućavaju takvim organizacijama da proizvodnju, distribuciju, marketing ili bilo koji drugi posao prepuste onima za koje menadžment smatra da će ga obaviti bolje ili jeftinije, a same se koncentriraju na ono što rade najbolje
Jezgru organizacije čini mala skupina rukovodilaca čiji je posao direktno nadgledati sve poslove koji se obavljaju unutar tvrtke, te upravljati odnosima s drugim organizacijama koje proizvode, distribuiraju, i obavljaju ostale ključne funkcije za virtualnu organizaciju
VIRTUALNA ORGANIZACIJA 
Najveća prednost: fleksibilnost organizacije 
Glavni nedostatak: nemogućnost menadžmenta da kontrolira ključne dijelove posla 
ORGANIZACIJA BEZ OGRANIČENJA 
Organizacija bez ograničenja ima za cilj eliminirati lanac zapovijedi, imati neograničene raspone kontrole, te zamijeniti odjele samostalnim timovima 
Eliminirati vertikalne i horizontalne granice i srušiti vanjske barijere između kompanije i njezinih potrošača i dobavljača 
Primjeri rušenja vertikalnih granica: kros-hijerarhijski timovi (koji uključuju više direktore, srednje menadžere, supervizore i izvršne zaposlenike), praksa donošenja odluka u kojem svi sudjeluju, te procjenjivanje radne uspješnosti od 360 stupnjeva 
Primjeri rušenja horizontalnih granica: ako se funkcionalni odjeli zamijene kros-funkcijskim timovima, a aktivnosti organiziraju oko procesa; korištenje lateralnih transfera tj. rotiranje ljudi kroz različita funkcionalna područja 
ORGANIZACIJA BEZ OGRANIČENJA 
Kada je u punoj funkciji, organizacija bez ograničenja uklanja i barijere prema vanjskoj klijenteli (dobavljačima, potrošačima, nadzornicima itd.), kao i barijere nastale zbog geografskog položaja. Globalizacija, strateški savezi, veze potrošač-organizacija i rad kod kuće primjeri su strategija koje smanjuju vanjske granice
Budući da se dosta oslanja na informacijsku tehnologiju, neki ovu strukturu nazivaju i T-forma (ili tehnologijski osnovan oblik) organizacije 
Tehnološka spona koja omogućava postojanje organizacije bez ograničenja su umrežena računala. Ona omogućuju ljudima da komuniciraju preko intraorganizacijskih i interorganizacijskih granica 
Elektronska pošta omogućava stotinama zaposlenika da simultano dijele informacije, a radnicima na najnižoj razini da direktno komuniciraju s višim direktorima
Osim toga, mnoge velike tvrtke razvijaju svoje privatne mreže ili "intranet" 
ZAŠTO SE STRUKTURE RAZLIKUJU 
Dva ekstremna modela organizacijskih oblika: 
   1. mehanički model, sinonim za birokraciju po tome što ima visok stupanj podjele na odjele, visoku formalizaciju, ograničenu mrežu informacija (uglavnom komunikaciju prema dolje), te malo sudjelovanje članova na nižim razinama u procesu donošenja odluka
   2. organski model ,u mnogo čemu sliči organizaciji bez ograničenja 
Zašto su neke organizacije strukturirane više duž mehaničkih linija dok druge posjeduju organske karakteristike? 
STRATEGIJA 
Organizacijska struktura sredstvo je pomaganja menadžmentu da postigne svoje ciljeve. Budući da su ciljevi izvedeni iz opće strategije organizacije, logično je da će strategija i struktura biti blisko povezane. Točnije, struktura treba slijediti strategiju.
3 dimenzije strategija: 
   1. inovacija (jednostavne promjene već postojećeg i značajne i jedinstvene inovacije)
   2. minimalizacija troškova (čvrsta kontrola troškova)
   3. imitacija (najbolje iz obje od prijašnjih strategija;  težnja minimaliziranju rizika i maksimaliziranju mogućnosti za profitom; sastoji se od premještanja na nove proizvode ili nova tržišta tek kada inovatori pokažu njihovu održivost 
VELIČINA ORGANIZACIJE 
Veličina organizacije značajno utječe na njezinu strukturu, no njezin utjecaj to je manji što je organizacija veća 
Velike organizacije-one koje zapošljavaju više od 2,000 ljudi-uglavnom imaju veću specijalizaciju, veću podjelu na odjele, više vertikalnih razina, te više pravila i propisa nego male organizacije 
TEHNOLOGIJA 
Način kako organizacija pretvara svoje inpute u outpute
Svaka organizacija ima barem jednu tehnologiju za pretvaranje financijskih, ljudskih i fizičkih resursa u proizvode ili usluge
Glavna razlika među tehnologijama jest njihov stupanj sklonosti rutini 
Sklone rutini- automatizirane i standardizirane radnje, dok su druge prilagođene potrošačima 
Tehnologija i struktura:  rutinski zadaci povezani s višim strukturama koje su više podijeljene na odjele 
Tehnologija i formalizacija: sklonost rutini povezana s postojanjem priručnika s pravilima, opisa poslova i ostale formalizirane dokumentacije 
Tehnologija i centralizacija: rutinske tehnologije povezane s centraliziranom strukturom; nerutinske tehnologije karakterizirane delegiranom vlašću odlučivanja 
OKRUŽJE 
Organizacijsko okružje sastoji se od institucija ili sila izvan organizacije koje potencijalno utječu na radni učinak organizacije. 
Obično uključuju dobavljače, potrošače, konkurente, vladine regulativne ustanove, društvene organizacije koje vrše pritiske i dr.
Statička i dinamička okružja
Statična okružja rukovoditeljima daju značajno manje neizvjesnosti nego dinamična okružja. Budući da neizvjesnost predstavlja prijetnju učinkovitosti organizacije, menadžment ju nastoji svesti na minimum. Jedan od načina da se smanji neizvjesnost okružja jest prilagodba organizacijske strukture 
OKRUŽJE 
3 ključne dimenzije okružja svake organizacije:
   1. kapacitet okružja-stupanj do kojeg okružje može podupirati rast
   2. promjenjivost-stupanj nestabilnosti (kada postoji visok stupanj nepredvidljivih promjena, okružje je dinamično)
   3. složenost-stupanj heterogenosti i koncentriranosti različitih elemenata okružja (jednostavna okružja su homogena i koncentrirana) 
što je okružje oskudnije, dinamičnije i složenije, to bi struktura trebala biti više organska. Što je pak okružje bogatije, stabilnije i jednostavnije, to mu više odgovara mehanička struktura 
ORGANIZACIJSKI OBLICI I PONAŠANJE ZAPOSLENIKA 
Kako organizacijska struktura utječe na članove te organizacije?
Ništa se ne može generalizirati; moramo uzeti u obzir individualne razlike
Specijalizacija rada pridonosi većoj produktivnosti zaposlenika, no pod cijenu smanjenog zadovoljstva poslom, no uvijek postoji dio radne snage kojem više odgovara rutina i repetitivnost visoko specijaliziranih poslova 
Negativni bihevioralni ishodi visoke specijalizacije najvjerojatnije će se javiti u profesijama u kojima rade pojedinci s visokom potrebom za osobnim rastom i raznolikošću 
ORGANIZACIJSKI OBLICI I PONAŠANJE ZAPOSLENIKA 
Ne postoje dokazi povezanosti između raspona kontrole i radnog učinka zaposlenika; neki ljudi vole da ih se pusti na miru, dok je drugima draža sigurnost postojanja šefa koji je brzo dostupan kad god im zatreba
Postoje prilično jaki dokazi koji povezuju centralizaciju i zadovoljstvo poslom; manja centralizacija-veće zadovoljstvo
Zaključak: Kako bi se maksimalno povećali radni učinak i zadovoljstvo zaposlenika, u obzir treba uzeti njihove individualne razlike poput iskustva i ličnosti, te radni zadatak, ali i kulturalne razlike 
INSTITUCIONALIZACIJA
INSTITUCIONALIZACIJA – pojam star preko 50 godina; preteča kulture kao nezavisne varijable koja utječe na stavove i ponašanje zaposlenika 
organizacija je institucionalizirana kad postane vrednovana zbog same sebe, a ne samo zbog svojih usluga ili proizvoda 
ukoliko prvotni ciljevi organizacije više nisu aktualni, ona se redefinira i nastavlja djelovati
institucionalizacija djeluje kako bi među članovima utemeljila razumijevanje o prikladnom i smislenom ponašanju
ORGANIZACIJSKA KULTURA 
sustav značenja koji je uvriježen među njenim članovima, i koji određuje razliku među organizacijama 
sedam primarnih karakteristika koje u ukupnosti predstavljaju bit organizacijske kulture: 

 1. Inovacija i preuzimanje rizika: stupanj ohrabrivanja zaposlenika da budu inovativni i da preuzimaju rizike

 2. Usredotočenost na detalje: stupanj očekivanja od zaposenika da pokažu preciznost, analizu i usredotočenost na detalje

 3. Orijentacija na rezultate: stupanj usmjerenosti managera na rezulate, radije nego na procese i tehnike koji su potrebni za ostvarivanje rezultata

 4. Orijentacija na ljude: stupanj odlučivanje managementa koji u obzir uzima utjecaj odluka na ljude u organizaciji

 5. Timska orijentacija: stupanj timske organizacije radnih aktivnosti timski, radije nego pojedinačno

 6. Agresivnost: stupanj natjecateljskog duha i agresivnosti zaposlenika

 7. Stabilnost: stupanj podržavanja status quo-a u organizacijskim aktivnostima, za razliku od razvoja

Svaka od ovih aktivnosti postoji u kontinuumu od niskog do visokog stupnja 
karakterisike mogu biti kombinirane kako bi stvorile vrlo različite organizacije
KULTURA KAO OPISNI TERMIN
organizacijska kultura opisuje kako zaposlenici prihvaćaju karakteristike organizacijske kulture, a ne prihvaćaju li te karakteristike 
u istraživanjima organizacijske kulture se mjeri način na koji zaposlenici vide svoju organizaciju 
zadovojstvo na poslu mjeri djelovanje radne sredine na zaposlenike (ispitivanje kako se zaposlenici nose sa očekivanjima svoje organizacije, što misle o praksi nagrađivanja, i sl.) 
oba termina dijele neke zajedničke karakteristike, ALI termin organizacijska kultura opisni, dok je zadovoljstvo na poslu (pr)ocjenjivački 
IMAJU LI ORGANIZACIJE UNIFORMIRANE KULTURE?
većina velikih organizacija ima dominantnu kulturu i brojne subkulture 
dominantna kultura izražava glavne vrijednosti većine članova organizacije (pod pojmom organizacijska kultura se obično podrazumijeva njena dominantna kultura)
subkulture se obično razvijaju u velikim organizacijama i odražavaju uobičajene probleme, situacije ili iskustva članova organizacije (najčešće ih definiraju odjeli i geografska razdvojenost)
subkulture uključuju glavne vrijednosti dominantne kulture uz dodatak vlastitih, specifičnih vrijednosti
sustav značenja koje dijele članovi organizacije važan aspekt kulture koji ju čini moćnim sredstvom za vođenje i oblikovanje ponašanja 
ukoliko organizacije nemaju dominantnu kulturu, već su sastavljene su od brojnih subkultura -> vrijednost organizacijske kulture kao nezavisne varijable je znantno umanjena zbog izostanka jedinstvenog tumačenja o primjerenom ponašanju 
JAKE I SLABE KULTURE
jaka kultura se intenzivno se drži glavnih, široko prihvaćenih vrijednosti organizacije
kultura je jača što je više članova koji prihvaćaju glavne vrijednosti i što je veća njihova obaveza prema tim vrijednostima 
jake kulture imaju velik utjecaj na ponašanje svojih članova -> visoki stupanj intenziteta i udjela zaposlenika stvara internu klimu obilježenu visokom kontrolom ponašanja
specifičan rezultat jake kulture bi trebao biti smanjeni broj zaposlenika koji odlaze ili su smijenjeni 
KULTURE I FORMALIZACIJA
jake organizacijske kulture povećavaju konzistentnost ponašanja 
jaka kultura može djelovati i kao zamjena za formalizaciju; usvajanjem organizacijske kulture zaposlenici usvajaju i pravila ponašanja
formalizaciju i kulturu treba promatrati kao dva različita puta do iste destinacije; što je organizacijska kultura jača, to se management treba manje brinuti o razvijanju formalnih pravila i propisa koji vode ponašanje zaposlenika
ORGANIZACIJSKA I NACIONALNA KULTURA

nacionalne kulture imaju veći utjecaj na zaposlenike nego njihove organizacijske kulture 
multinacionalne tvrtke u procesu selekcije zaposlenika mogu naći i zaposliti one kandidate koji dobro odgovaraju dominantnoj kulturi njihove organizacije, čak i ako su takvi kandidati atipični za njihove sunarodnjake 
ŠTO RADE KULTURE? 
Funkcije kulture:
· definira granice tj. stvara razlike među organizacijama
· članovima organizacije prenosi identitet 
· olakšava stvaranje obaveze prema nečemu važnijem od osobnog interesa pojedinca 
· podržava stabilnost socijalnog sistema (kultura kao vrsta „društvenog ljepila“ koje pomaže da organizacija ostane jedinstvena cjelina kroz zajedničke standarde ponašanja) 
· izvor smisla i kontrolni mehanizam koji vodi i oblikuje stavove i ponašanje zaposlenika 
KULTURA KAO TERET
prepreka za promjene
prepreka za raznolikost
prepreka akvizicijama i udruživanju
1. prepreka za pormjene
kultura je teret ukoliko se sustav vrijednosti među članovima organizacije ne podudara sa vrijednostima koje pospješuju učinkovitost organizacije 
konzistentnost ponašanja je prednost organizacije koja djeluje u stabilnoj sredini Međutim, isto tako može biti i teret organizaciji jer otežava prilagodbu na promjene u sredini kojoj djeluje 
2. prepreka za raznolikost
zapošljavanje novih kandidata koji zbog rasne pripadnosti, spola ili hendikepa ili nekih drugih razlika nisu kao većina članova organizacije, stvara paradoks; management želi da novi zaposlenici prihvate glavne kulturalne vrijednosti u organizaciji, ali istovremeno otvoreno priznaje i prikazuje podršku za raznolikosti koje zaposlenici donose u radnu okolinu
jake kulture postavljaju značajne pritiske na zaposlenike da se prilagode -> limitiranje opsega prihvatljivih vrijednosti i stilova
pokušajem ljudi da se prilagode okolini, raznolikost snaga i ponašanja često nestaje 
jake kulture također mogu biti prepreka kada podržavaju institucionalne predrasude ili kada postanu neosjetljive na ljude koji su različiti
3. prepreka akvizicijama i udruživanju
povijesno, najvažniji čimbenici koje su manageri razmatrali pri donošenju odluka o akvizicijama i udruživanju su bili vezani uz financijske prednosti ili ujedinjavanje proizvodnje 
kulturalna kompatibilnost dobiva primarnu važnost - iako povoljna financijska situacija ili proizvodna linija mogu biti inicijalno dopadljivi, djelotvornost akvizicije zapravo ovisi o tome koliko se dvije organizacijske kulture slažu (brojne akvizicije izvršene 1990-tih godina već su propale -glavni razlog konflikt među organizacijskim kulturama) 
uspjeh rađa uspjeh? ne nužno - vrlo uspješne organizacije počinju vjerovati da su neuništive, njihove jake kulture podržavaju prakse iz prošlosti što otežava promjene
KREIRANJE I ODRŽAVANJE KULTURE 
Kako počinje kultura
- glavni izvori organizacijske kulture- njeni OSNIVAČI
- kreiranje kulture odvija se na tri načina:
1. zapošljavanje radnika koji razmišljaju i osjećaju na sličan način kao i osnivači sami
2. indoktriniranje zaposlenika da misle kao i oni
3. samo ponašanje osnivača je uzorak ponašanja s kojim se radnici identificiraju (usvajaju njihove stavove, vrijednosti, pretpostavke)
- u trenutku kada organizacija uspije, osobnost osnivača postaje dio temelja kulture organizacije (npr. Hyundai - Chung Yu Yung)
OŽIVLJAVANJE KULTURE
- tri čimbenika koji imaju važnu ulogu u održavanju kulture:
1. postupci selekcije
2. aktivnosti top managementa
3. metode socijalizacije
1. SELEKCIJA
cilj- identificirati i zaposliti pojedince koji imaju znanje, vještine i mogućnosti da uspješno obavljaju poslove u organizaciji
zapošljavanje ljudi čije vrijednosti su konzistentne s organizacijom 
na taj način se održava organizacijska kultura- odabiranje pojedinaca koji ne mogu ugroziti ni kritizirati njene osnovne vrijednosti
2.TOP MANAGEMENT
kroz način ponašanja generalni direktori postavljaju norme koje se filtriraju dalje u organizaciji - npr. je li preuzimanje rizika poželjno, koliko slobode manageri trebaju dati zaposlenicima, kako se odijevati, promocije i nagrade… (npr. Festenal – Kerilin)
3.SOCIJALIZACIJA
proces adaptacije na kulturu u organizaciji
organizacije pomaže svojim zaposlenicima da se prilagode kulturi
ključna faza socijalizacije je u trenutku ulaska u organizaciju
zaposlenici koji ne nauče osnovne modele ponašanja riskiraju biti nazvani «odmetnicima» što može dovesti do isključenja
tri faze socijalizacije: 
faza ulaska- sva učenja koja se događaju prije članstva u organizaciji
faza susreta- zaposlenik otkriva kakva je organizacija i suočava se s činjenicom da očekivanja ne moraju odgovarati realnosti
faza preobrazbe- savladava vještine potrebne za svoj posao, uspješno provodi svoje nove uloge i prilagođava se vrijednostima i normama svoje grupe
OPCIJE ULAZNE SOCIJALIZACIJE
alternative osmišljene kako bi uzrokovale željene preobrazbe

formalna vs. neformalna- neformalna postavlja zaposlenika direktno na radno mjesto; što je više zaposlenik izdvojen od radne okoline i što se više razlikuje od drugih po novoj ulozi socijalizacija je formalnija (npr. specifična orijentacija i obuka) 
individualna vs. kolektivna- ovisno da li se provodi pojedinačno ili grupno 
fiksna vs. varijabilna- odnosi se na potreban prijelaz novih zaposlenika od outsidera prema insideru; fiksni raspored utvrđuje standardne faze prelaska dok varijabilni ne najavljuje unaprijed faze prelaska 
serijski vs. nasumce- serijska socijalizacija uključuje uzore koji obučavaju i ohrabruju nove zaposlenike (npr. programi za naučnike, mentorstvo) dok u nasumičnoj socijalizaciji nema uzora i novi zaposlenici su prepušteni sami sebi 
ustoličavanje vs. lišavanje- socijalizacija ustoličavanja smatra da su kvalitete i kvalifikacije novog zaposlenika potrebne za uspjeh u poslu pa se one onda potvrđuju i podržavaju; socijalizacija lišavanja se pokušava riješiti određenih karakteristika kandidata 

NA KOJI NAČIN  ZAPOSLENICI UČE KULTURU
Priče
Rituali
Materijalni simboli
Jezik
NA KOJI NAČIN  ZAPOSLENICI UČE KULTURU
1.priče - u narativnom obliku- govore o osnivačima kompanije, kršenju pravila, smanjenju radne snage, uspjesima, nošenju s problemima…
povezuju sadašnjost s budućnošću, nude objašnjenja i potvrđuju sadašnju praksu
u većini slučajeva nastaju spontano ali neke organizacije organiziraju ovaj element učenja kulture
npr. Nordstrom, Krispy Kreme
2.Rituali - repetitivan niz aktivnosti koje izražavaju i podržavaju ključne vrijednosti organizacije 
npr. profesori na sveučilištima u SAD-u
3.Materijalni simboli
primjeri- izgled korporativne baze, tipovi službenih automobila, korporacijski avion, veličina ureda, elegancija, odijevanje direktora
zaposlenicima poručuju tko je važan, govore o stupnju jednakosti te tipovima ponašanja koja se preferiraju (rizik, konzervativnost, autoritarnost, individualnost, društvenost)
npr. Alcoa
4.Jezik
jezici se  koriste kako bi identificirali članove koji pripadaju kulturi ili subkulturi unutar organizacije
učenjem jezika članovi potvrđuju svoje prihvaćanje kulture i pomažu da se ona očuva
npr. Knight-Ridder Information
STVARANJE ETIČKE ORGANIZACIJSKE KULTURE
sadržaj i jakost kulture utječe na organizac. etičku klimu i etičko ponašanje njenih članova
jaka kultura- više utjecaja nego slaba
jaka kultura koja podržava etičke standarde- snažan i pozitivan utjecaj na ponašanje zaposlenika (npr. Johnson&Johnson)
što management može učiniti kako bi stvorio etičniju kulturu: 
Budite vidljiv uzor- kada senior management preuzima odluku koja je visoko etična, onda je to pozitivna poruka za sve zaposlenike 
Prenesite etička očekivanja- kreiranjem etičkog kodeksa 
Osigurajte etičku obuku- seminari, radionice i sl. 
Vidljivo nagradite i kaznite etičke odnosno neetičke postupke
Osigurajte mehanizme zaštite- da zaposlenici mogu diskutirati o etičkim dilemama i neetičkim ponašanjima bez straha od ukora

STVARANJE KULTURE ORIJENTIRANE NA POTROŠAČE 
· Većina organizacija današnjice pokušavaju stvoriti kulture orijentirane na potrošače zato što su prepoznali da je to put ka odanosti kupaca i dugotrajnom profitu 
· Kompanije koje su stvorile takve kulture kao što su FedEx, Johnson & Johnson, Walt Disney tematski parkovi sagradile su jaku i odanu potrošačku bazu
Ključne varijable kultura orijentiranih na potrošače 
· Pregled dokaza otkriva da je šest varijabli redovno prisutno u kulturama orijentiranim na potrošače:
1. tip zaposlenika (otvoreni i prijateljski raspoloženi)
2. nizak stupanj formalnosti 
3. široka upotreba ovlasti 
4. vještina slušanja 
5. jasna podjela uloga 
6. ponašanje zaposlenika (savjesni, spremni preuzeti inicijativu)

Managerske aktivnosti
· aktivnosti koje  management može poduzeti kako bi se kultura usmjerila prema potrošačima:
1. Selekcija 
2. Obuka i socijalizacija 
3. Strukturalni dizajn 
4. Ovlasti 
5. Vodstvo 
6. Ocjenjivanje radne učinkovitosti 
7. Sistem nagrađivanja 

Duhovnost i organizacijska kultura 
· Duhovnost na radnom mjestu jest spoznaja da ljudi imaju unutrašnji život koji podržava i koji je podržavan smislenim radom koji se događa u okviru zajednice 

· Organizacije koje promoviraju duhovnu kulturu prepoznaju da ljudi imaju i um i duh, da traže smisao i značenje svoga rada, i da se žele povezati sa ostalim ljudskim bićima i biti dio zajednice. 
Razlozi rasta interesa za duhovnost
      1. Kao protuteža pritiscima i stresu burnog tempa života. 
      2. Suvremeni načini života-obitelji sa jednim roditeljem, geografska mobilnost, privremena priroda života, nove tehnologije koje udaljuju ljude-podvlače nedostatak zajedništva koji mnogi ljudi osjećaju što povećava potrebu za sudjelovanjem i povezivanjem 

      3. Približavanje srednjim godinama, traženje smisla u životu. 
· 4. Formalna religija nije dosegla mnoge ljude i oni i dalje traže uporište koje bi zamijenilo nedostatak vjere i koje bi ispunilo rastući osjećaj praznine. 
· 5. Zahtjevi posla postavili su radno mjesto na dominantan položaj u životima mnogih ljudi i usprkos tome oni i dalje traže smisao rada. 
· 6. Želja za združivanjem osobnih životnih vrijednosti i onih u profesionalnom životu. 
· 7. U vremenima ekonomskog obilja, sve više ljudi ima priliku da dosegne svoj puni potencijal. 
Karakteristike duhovno orijentirane organizacije:
1. Snažan osjećaj za smisao 
2. Usmjerenje na individualan razvoj
 
3. Povjerenje i otvorenost 
4. Ovlaštenje zaposlenika 
5. Tolerancija prema izražavanju zaposlenika 
-    duhovno orijentirane organizacije pomažu ljudima da razviju i dosegnu svoj puni potencijal 
Kritika duhovnosti 
1. Da li organizacije imaju pravo nametnuti duhovne vrijednosti na svoje zaposlenike?
2. Da li su duhovnost i profitabilnost kompatibilni? 
Da li organizacije imaju pravo nametnuti duhovne vrijednosti na svoje zaposlenike?
postoji mogućnost da naglasak na duhovnosti kod nekih ljudi može izazvati nelagodu 
Kritičari to argumentiraju time što nije do svjetovnih institucija, a posebno do poslovnih firmi, da nameću duhovne vrijednosti zaposlenicima. Ovakva je kritika na mjestu ukoliko se duhovnost definira kroz uvođenje religije i Boga na radno mjesto 
Međutim, kritika postaje manje valjana kada je svrha duhovnosti pomoć u pronalasku smisla u njihovom poslu 
vrijeme je da se zaposlenicima pomogne da nađu smisao i svrhu svoga rada te da svoje radno mjesto ujedno doživljavaju kao zajednicu 
Da li su duhovnost i profitabilnost kompatibilni? 
· dokazi sugeriraju da duhovnost i profitabilnost mogu biti vrlo kompatibilni.  Nedavno istraživanje jedne velike konzultantske tvrtke pokazalo je da su kompanije koje su uvele tehnike koje se temelje na duhovnosti, povećale produktivnost i znatno umanjile broj zaposlenika koji odlaze ili su smijenjeni 
· Neke druge studije također izvještavaju da je duhovnost u organizaciji pozitivno povezana sa kreativnošću, zadovoljstvom zaposlenika, timskim radom, i obavezama prema organizaciji 
KVIZ
1. Što je od navedenog prednost uskog raspona kontole u organizacijama
a) otežavaju vertikalnu komunikaciju u organizaciji

b) dobra kontrola menadžera

c) uzak raspon kontrole potiče prestrog nadzor i smanjuje autonomiju zaposlenika

2. Kako se zovu poduzeća u kojima su rukovoditelj i vlasnik jedna te ista osoba
a) jednostavna struktura

b) birokracija

c) matrična struktura

3. Koji se novi oblik organizacije najviše oslanja na tehnologiju?
   a) timska struktura
   b) birokracija
   c) organizacija bez ograničenja 
4. Kako se zove tipično mala organizacija koja za obavljanje većih poslova traži vanjske izvore?
   a) birokracija
   b) organizacija bez ograničenja
   c) virtualna organizacija 
5. Jake kulture:
a) imaju veći utjecaj na ponašanje zaposlenika i direktnije utječu na smanjeni broj zaposlenika koji odlaze ili su smijenjeni

b) imaju manji utjecaj na ponašanje zaposlenika i direktnije utječu na smanjeni broj zaposlenika koji odlaze ili su smijenjeni

c) imaju veći utjecaj na ponašanje zaposlenika i ne utječu na broj zaposlenika koji odlaze ili su smijenjeni

6. Kada govorimo o organizacijskoj kulturi, obično mislimo na:
a) njenu dominantnu subkulturu

b) njenu dominantnu kulturu

c) njenu recesivnu kulturu

7. Zaposlenici uče kulturu kroz:
a) priče, jezik i folklor

b) priče, rituale, materijalne simbole i jezik

c) priče, jezik i grafička obilježja

8. Ulogu u oživljavanju kulture ima:
a) pop managment

b) top managment

c) king of pop

9. Izbaci uljeza: aktivnosti koje management može poduzeti kako bi se kultura usmjerila prema potrošačima:
a) agresivan pristup prema potrošačima
b) ocjenjivanje radne učinkovitosti 

   c) sistem nagrađivanja

10. Promjena organizacijske kulture je:
a) dug i težak proces
b) vrlo brz proces
c) dug, ali lagan proces 
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5. Dizajn rada i tehnologija


TEHOLOGIJA NA RADNOM MJESTU


Tehnologija - način na koji organizacija svoje inpute pretvara u outpute 


nove tehnologije na radnim mjestima - strojevima se zamjenjuje ljudski rad u pretvaranju inputa u outpute


 


Procesi kontinuiranog poboljšavanja


upravljanje kvalitetom - postizanje zadovoljstva kupaca kroz kontinuirano poboljšavanje svih organizacijskih procesa


dobro nije i dovoljno dobro (i izvrstan posao može, i treba, poboljšati) 


programi upravljanja kvalitetom teže postizanju kontinuiranog poboljšavanja procesa, čime se varijabilnost stalno smanjuje (povećava se jednolikost proizvoda ili usluge, što rezultira nižim cijenama i većom kvalitetom) 


povišen stres zbog radne klime koja se više ne zadovoljava statusom quo


ovakva napetost za organizaciju može biti pozitivna (funkcionali konflikt), no pritisci neumorne potrage za poboljšanjima procesa kod nekih zaposlenika mogu izazvati tjeskobu i stres


za zaposlenike najznačajnije što će menadžment na njih gledati kao na glavni izvor ideja za poboljšanje - programi uključivanja zaposlenika samo jedan dio kontinuiranog poboljšavanja 





Re-inženjering procesa


razmatranje kako bi nešto učinili kada bi mogli opet početi ispočetka


izraz re-inženjering označava proces rastavljanja elektroničkog proizvoda i osmišljavanja bolje verzije (Michael Hammer - principi re-inženjeringa mogu primijeniti i na poslovanje) 


znači da bi menadžment trebao početi s praznim listom papira-razmotriti i preoblikovati procese kojima organizacija stvara kvalitetu i obavlja posao, te se riješiti postupaka koji su postali zastarjeli


	


Ključni elementi


identificiranje karakterističnih sposobnosti organizacije - što organizacija radi bolje od konkurencije (time odlučuje koje su aktivnosti ključne za uspjeh organizacije)


utvrđivanje ključnih procesa (koji pridonose vrijednosti karakterističnih sposobnosti organizacije) - procesi koji materijale, kapital, informacije i rad pretvaraju u proizvode i usluge važne potrošaču


horizontalno reorganiziranje prema procesu - korištenje kros-funkcijskih i samostalnih timova (usredotočavanje na procese a ne na funkcije)


 jedan je od ciljeva re-inženjeringa - minimaliziranje potrebne količine menadžmenta





Implikacije za zaposlenike - posao nakon re-inženjeringa procesa zahtijeva širi raspon vještina, veće izazove, više odgovornosti, i veće plaće





Prilagođavanje potrošačima


masovna proizvodnja - podjela rada, standardizacija i automatizirani procesi


nove tehnologije poput dizajna i proizvodnje pomoću računala umanjuju prednosti masovne proizvodnje - omogućuju prilagođavanje potrošačima


prilagođavanje potrošačima sadržava proizvodne procese koji su dovoljno fleksibilni da stvaraju proizvode i usluge koji su osobno prilagođeni pojedinim kupcima 


prilagođavanje potrošačima nudi pogodnosti i kupcima i proizvođačima


kupci ne moraju pristajati na kompromis; što se tiče proizvođača, oni pak dobivaju zadovoljne kupce dok u isto vrijeme povećavaju učinkovitost proizvodnje


nedostatak: veća potreba menadžmenta za koordinacijom (zaposlenicima dodatna usavršavanja)


prilagođavanje potrošačima zahtijeva i re-inženjering proces te reorganizaciju rada oko timova kako bi se povećala fleksibilnost





Odabrane implikacije za ponašanje pojedinaca – motivacija i etika





Motivacija


zaposlenici u e-organizacijama su podložniji ometanjima koja mogu potkopati njihov trud i smanjiti njihovu produktivnost ("surfanje" po Internetu, igranje igrica preko Interneta, trgovanje dionicama, kupovanje na poslu, održavanje "cyber-romansi" te traženje drugog posla preko računala)


Cyberloafing (besposličarenje na Internetu) odnosi se na ponašanje zaposlenika koji koriste pristup Internetu svoje organizacije za vrijeme formalnog radnog vremena kako bi "surfali" po Web stranicama koje nemaju veze s njihovim poslom i slali ili čitali privatni e-mail


rezultati pokazuju da cyberloafing zaposlenicima koji imaju pristup Internetu uzima puno vremena


ako posao sam po sebi nije zanimljiv ili stvara pretjeran stres, zaposlenici će vjerojatno biti motivirani da rade nešto drugo


mnogi poslodavci čak ugrađuju software za praćenje Weba, makar postoje dokazi da takvi postupci mogu potkopati povjerenje u organizaciji i nepovoljno utjecati na moral zaposlenika





Etika	


elektronsko praćenje zaposlenika suprotstavlja želju organizacije za kontrolom i pravo zaposlenika na privatnost 


poslodavci tvrde da im je potrebna kontrola nadgledanjem - osigurava da zaposlenici rade, a ne da zabušavaju; da zaposlenici ne šire tajne svoje organizacije; zašiti organizaciju od zaposlenika koji bi mogli drugim zaposlenicima stvoriti neprijateljsko okružje


nije upitno da poslodavci imaju pravo nadzirati svoje zaposlenike na poslu dok koriste organizacijsku opremu i dok zaposlenici znaju da ih se promatra


privatan i radni život sve više isprepleteni - etika i legalnost nadgledanja postaju manje jasni


�
Odabrane implikacije za ponašanje grupa


donošenje odluka, komunikacija i organizacijska politika-poprimaju drugačiji oblik i drugačiju važnost u e-organizacijama. 





Donošenje odluka	


modeli individualnog donošenja odluka vjerojatno će postati zastarjeli: E-organizacije uglavnom zajednice osnovane na timovima (modeli grupnog donošenja odluka sve važniji)


promišljeni, racionalni modeli donošenja odluka bit će zamijenjeni akcijskim modelima 


E-organizacije donose odluke s često vrlo ograničenim informacijama, odluke se stalno mijenjaju, pri čemu se raniji izbori neprestano modificiraju, čak i odbacuju





Komunikacija	


E-organizacije omogućavaju pojedincima, čak ih i potiču, da direktno komuniciraju bez korištenja kanala


zaposlenici mogu bez odgađanja komunicirati u svako vrijeme, s bilo kime, bilo gdje


virtualni sastanci omogućavaju ljudima na geografski udaljenim mjestima da se redovito sastaju


nedostatak ovakve otvorene komunikacijske mreže: komunikacijsko preopterećenje 





Politika i umrežavanje


u tradicionalnim se organizacijama uspješni političari trebaju učiniti vidljivima, koriste tehnike za upravljanje dojmom, te sudjeluju u aktivnostima koje im omogućuju bliski kontakt s utjecajnim ljudima 


E-političari će se vjerojatno više oslanjati na "cyber-čavrljanje" putem elektroničke neformalne komunikacijske mreže


 


Hoće li e-organizacije promijeniti međuljudske odnose?


zaposlenici u e-organizacijama više nisu ograničeni vremenom ili mjestom u obavljanju svog posla


što više vremena ljudi provode na Internetu, manje vremena provode u stvarnim odnosima s prijateljima i obitelji


Internet možda ipak ne ugrožava interpersonalne odnose koliko se u početku mislilo - većina korisnika nama nikakve negativne socijalne efekte priključivanja na Internet


No, različito utječe na ekstraverte i na introverte: ekstraverti Internet koriste kako bi proširili svoju socijalnu mrežu, a introvertima narušava socijalne interakcije u stvarnom svijetu


	 





�
KONCEPTUALNI OKVIRI ZA ANALIZU RADNIH ZADATAKA


teorija karakteristika posla pokušavaju utvrditi karakteristike poslova različitih radnih mjesta, kako su te karakteristike kombinirane da čine različita radna mjesta, te povezanost tih karakteristika posla s motivacijom, zadovoljstvom i učinkom zaposlenika


	


1) Teorija potrebnih osobina posla


- Turner i Lawrence proveli istraživanje kako bi utvrdili učinak različitih vrsta radnih mjesta na zadovoljstvo i izostajanje zaposlenika


- složenost radnog mjesta - šest karakteristika posla: (1) raznovrsnost; (2) autonomija; (3) odgovornost; (4) znanja i vještine; (5) očekivana socijalna interakcija i (6) moguća socijalna interakcija


- zaposlenici s visoko složenim poslovima više su dolazili na posao


- opća povezanost između složenosti posla i zadovoljstva ne postoji (dok se u obradu ne uključi porijeklo zaposlenika)


- zaposlenici iz urbanih sredina zadovoljniji manje složenim radnim mjestima


- zaposlenici ruralnog porijekla pokazali su se zadovoljnijima  na visoko složenim radnim mjestima 


	- važnost teorije: 


1) zaposlenici drugačije reagiraju na drugačije vrste radnih mjesta


2) preliminaran skup osobina poslova prema kojima radna mjesta treba procjenjivati


3) pažnja na potrebu da se uzme u obzir utjecaj individualnih razlika na reakcije zaposlenika na radna mjesta





2) Model karakteristika radnog mjesta


svako radno mjesto može se opisati u terminima pet glavnih dimenzija radnog mjesta:


Raznovrsnost vještina: Stupanj u kojem radno mjesto zahtijeva niz različitih aktivnosti kako bi radnik mogao koristiti mnoge različite vještine i talente.


Identitet posla: Stupanj u kojem radno mjesto zahtijeva završavanje jedne cjeline i prepoznatljiv rezultat rada. 


Važnost posla: Stupanj u kojem radno mjesto značajno utječe na živote ili poslove drugih ljudi. 


Autonomija: Stupanj u kojem radno mjesto pojedincu omogućava stvarnu slobodu, neovisnost i slobodu odlučivanja pri raspoređivanju rada i određivanju postupaka koji će se koristiti u njegovom obavljanju. 


Povratna informacija: Stupanj u kojem završavanje radnih aktivnosti koje su dio radnog mjesta dovodi do toga da pojedinac dobije izravnu i jasnu informaciju  o učinkovitosti svog djela. 





prve tri dimenzije (raznovrsnost vještina, identitet posla i važnost posla) zajedno čine važan rad - ako ove tri karakteristike postoje na radnom mjestu, zaposlenik će svoje radno mjesto smatrati važnim, vrijednim i isplativim


radna mjesta na kojima postoji autonomija, zaposlenicima daje osjećaj osobne odgovornosti za ishode


ako radno mjesto pruža i povratne informacije, zaposlenici će znati i koliko su učinkoviti


pojedinci su intrinzično nagrađeni kada shvate (znanje o ishodima) da su osobno (iskustvo odgovornosti) dobro obavili posao do kojeg im je stalo (iskustvo važnosti)


što su više ova tri psihološka stanja prisutna, veći će biti motivacija, učinak i zadovoljstvo zaposlenika, a manje njihovo izostajanje s posla i vjerojatnost napuštanja organizacije


veze između dimenzija radnog mjesta i ishoda moderirane su snagom potrebe za rastom (težnjom zaposlenika za samopoštovanjem i samoaktualizacijom)


osobe s visokom potrebom za rastom vjerojatnije će iskusiti ova psihološka stanja kada su na obogaćenim radnim mjestima, nego zaposlenici niske potrebe za rastom


indeks za predviđanje - razina motivacijskog potencijala 





Razina motivacijskog potencijala=Raznovrsnost vještina+Identitet posla+Važnost posla x 									3


Autonomija x Povratne informacije





radna mjesta koja imaju visoku razinu motivacijskog potencijala moraju biti visoko na barem jednom od tri faktora koja dovode do iskustva važnosti, te moraju biti visoko i na dimenziji autonomije i na dimenziji povratne informacije


visok motivacijski potencijal - pozitivni utjecaj na motivaciju, radni  učinak i zadovoljstvo, i manja vjerojatnost izostajanja s posla i zamjene zaposlenika


ostale varijable, kao što su prisutnost ili odsutnost socijalnih znakova, percipirana jednakost s usporednim grupama i sklonost da se prikupi radno iskustvo možda su valjanije kao moderatori povezanosti karakteristika i ishoda


zaključci: (1) Ljudi koji rade na radnim mjestima koja su visoko na glavnim dimenzijama općenito su motiviraniji, zadovoljniji i učinkovitiji od onih koji ne rade na takvim mjestima; i (2) dimenzije radnog mjesta na varijable osobnih i radnih postignuća utječu kroz psihološka stanja, a ne direktno





3) Model procesiranja socijalnih informacija


glava pretpostavka: ljudi na svoja radna mjesta reagiraju onako kako ih percipiraju a ne onako kakvi oni objektivno jesu


zaposlenici usvajaju stavove i ponašanja u skladu sa socijalnim znakovima koje dobivaju od drugih s kojima dolaze u kontakt 


istraživanja: motivacijom i zadovoljstvom zaposlenika može manipulirati lukavim postupcima kao, na primjer, primjedbama suradnika ili šefa o postojanju ili nepostojanju osobina radnog mjesta poput prepreka, izazova i autonomije





�
DIZAJN RADNOG PROSTORA


 


Veličina - broj kvadratnih metara po zaposleniku


povijesno, najvažnija determinanta količine prostora – status


kako organizacije teže postizanju većeg stupnja jednakosti - trend smanjivanja količine prostora dodijeljenog određenim zaposlenicima, smanjivanja ili potpunog uklanjanja podjele prostora na osnovu položaja u hijerarhiji, i stvaranja više slobodnog prostora u kojem se mogu sastajati grupe ili timovi


danas se višak prostora ne dodjeljuje određenim zaposlenicima, već se izdvaja i pretvara u mjesto na kojem se ljudi mogu sastajati, a timovi raditi





Uređenje - udaljenost među ljudima i opremom (značajno utječe na socijalne interakcije) 


vjerojatnije će biti u interakciji s ljudima koji su fizički blizu


radna lokacija zaposlenika utječe na to koje ga se informacije tiču, i na njegovo uključivanje ili isključivanje iz događaja u organizaciji 


razmještaj namještaja u tradicionalnim uredima: uređenje ureda posjetiocima prenosi neverbalne poruke (stol između dvije stranke označava formalnost i autoritet, dok postavljanje stolica na način da pojedinci mogu sjediti pod pravim kutom jedan naprema drugom odaje prirodniji i neformalniji odnos)





Privatnost - funkcija količine prostora po osobi i uređenja tog prostora


napuštanje zatvorenih ureda i njihovo zamjenjivanje s otvorenim uredskim prostorom koji ima malo, ili čak nimalo, zidova i vrata - usporedba špilje (privatnost ) i kocke (olakšava otvorenu komunikaciju)


organizacije žele povećati fleksibilnost i suradnju zaposlenika uklanjanjem fizičkih prepreka poput zidova, zatvorenih ureda i vrata


iznimke kad zaposlenici rade posao koji zahtijeva duboku koncentraciju


ljudi imaju snažnu želju za privatnošću – potrebno više istraživanja





Feng shui - stari kineski sustav uređenja okruženja ljudi, kako bi bili u harmoniji i ravnoteži s prirodom


najvažniji koncept "chi" ili životna snaga


pri dizajnu radnog prostora menadžeri bi zgrade i urede trebali postaviti na način da se koristi chi za dobivanje veće snage i harmonije na radnom mjestu	


Lokacija i uređenje ureda


ured menadžera što je dalje moguće od ulaza u zgradu (veća moć)


nikad ured nasuprot ulaznih vrata (novac može izletjeti vani)


vrata od ureda ne bi trebala biti okrenuta jedna prema drugima (stvara suparništva)


rešetka na ulaznim vratima (zaustavlja zlo)


izbočeni kutovi u uredu trebaju biti zaobljeni (protok pozitivne energije) 


Položaj stola


kada sjedi za svojim stolom, pojedinac uvijek mora moći vidjeti vrata


stol  treba biti postavljen daleko u prostoriji kako bi se omogućila što je moguće veća preglednost sobe


izbjegavati postavljanje stola u ravnini s vratima (osjetljivost na zvukove i ometanja, te nezaštićenost od nepoželjnih iznenađenja) 


Voda


posude i akvariji za ribice izvori koji donose uspjeh i prosperitet u ured


fontana ispred zgrade u skladu je sa shvaćanjem da kretanje i pljuskanje tekuće vode potiče dobar chi


Biljke i cvijeće


donose sreću i radost, no moraju biti zdravi i dobro uspijevati 


Odrazi


zrcalo na ulazu u zgradu odbija loše stvari


zrcalo postavljeno bilo gdje u zgradi  će simbolički udvostručiti sve što se u njemu odražava 





ako zaposlenici očekuju da je njihov radni prostor u skladu s načelima feng shuia, on bi trebao postići da se zaposlenici osjećaju ugodnije, te da su stoga i zadovoljniji


zagovornici feng shuija tvrde da je on povezan sa zdravljem, dobrobiti i srećom - ne postoje objektivni dokazi 





Dizajn radnog prostora i produktivnost		


radni prostor sam po sebi nema značajan motivacijski utjecaj na ljude


jednostavno olakšava ili otežava određena ponašanja - time je i učinkovitost zaposlenika povećana ili smanjena


dizajn radnog prostora koji povećava pristup, ugodu i fleksibilnost zaposlenika pozitivno utječe na motivaciju i produktivnost


"kognitivna ergonomija" - usklađivanje ureda s misaonim radom


poslovi koji su složeni i zahtijevaju visok stupanj koncentracije vjerojatno će biti otežani bukom i stalnim ometanjima (bolji zatvoreni uredi)


današnji poslovi sve više zahtijevaju stalnu interakciju s drugima s ciljem postizanja maksimalne produktivnosti (najbolje otvoreno uredsko uređenje) 





MOGUĆNOSTI REDIZAJNA RADA





1)Rotacija posla


ako je zaposlenicima posao previše rutiniziran


kada aktivnost prestane biti izazovna, zaposlenik se rotira na novi posao, obično na istoj razini, koji zahtijeva slične vještine 


prednosti: smanjivanje dosade i povećanje motivacije kroz ostvarivanje različitosti u aktivnostima zaposlenika


indirektno koristi i organizaciji (zaposlenici sa širim rasponom vještina menadžmentu omogućuju više fleksibilnosti u izradi rasporeda rada, prilagođavanju promjenama te popunjavanju praznih mjesta)


nedostaci: veći troškovi obučavanja; premještanje radnika na nov položaj baš kada je njegova učinkovitost na radnom mjestu počela ostvarivati organizacijske ekonomije, smanjuje produktivnost; uzrokuje i prekide rada (supervizori moraju provesti više vremena u odgovaranju na pitanja i u nadgledanju rada nedavno rotiranih zaposlenika)


�
2)Proširenje posla


ideja horizontalnog širenja posla 


povećanje broja različitih zadataka - raznovrsniji poslovi 


proširenje posla napalo nedostatak raznolikosti na prespecijaliziranim radnim mjestima, ali malo je učinilo protiv nedovoljnih izazova i beznačajnosti aktivnosti radnika 





3)Obogaćenje posla


vertikalno proširenje poslova


povećava stupanj do kojeg radnik kontrolira planiranje, izvršavanje i evaluaciju rada


omogućuje radniku da obavlja kompletnu aktivnost, povećava slobodu i neovisnost zaposlenika, povećava odgovornost te omogućuje povratnu informaciju, kako bi pojedinac mogao procijeniti i ispraviti svoj rad


obogaćenje smanjuje troškove izostajanja s posla i fluktuacije radne snage te povećava zadovoljstvo


što se tiče produktivnosti, rezultati su nekonzistentni (no čak i kada je produktivnost smanjena, postoji više savjesnog korištenja resursa i bolja kvaliteta proizvoda/usluge) 





4)Dizajn rada oko timova


menadžeri mogu očekivati da će skupina biti visoko učinkovita kada (1) zadatak grupe zahtijeva od članova da koriste niz relativno zahtjevnih vještina; (2) zadatak grupe je smislena cjelina s vidljivim rezultatom; (3) rezultati grupnog rada na radnom zadatku imaju značajne posljedice za druge ljude; (4) radni zadatak pruža članovima grupe visok stupanj autonomije u odlučivanju kako žele obaviti posao; i (5) nakon rada na zadatku slijede redovne, pouzdane informacije o uspjehu grupe


za uspjeh radne grupe ključan je sastav grupe: menadžeri bi trebali osigurati da se ispune sljedeća četiri uvjeta: (1) Pojedinci u grupi su dovoljno stručni za obavljanje svog posla; (2) grupa je dovoljno velika da može obaviti posao; (3) članovi posjeduju interpersonalne kao i vještine potrebne za obavljanje zadatka; i (4) članstvo se donekle razlikuje u smislu talenata i mogućnosti








MOGUĆNOSTI ORGANIZACIJE RADNOG VREMENA 


više mogućnosti organizacije radnog vremena može povećati motivaciju, produktivnost i zadovoljstvo zaposlenika





1)Fleksibilno vrijeme


mogućnost rasporeda koji omogućuje zaposlenicima da do određene mjere imaju slobodu odlučivanja o tome kada će ići na posao	


zaposlenici moraju odraditi određen broj radnih sati tjedno, no dopušteno im je rasporediti radne sate unutar određenih granica


dan se sastoji od uobičajenog zajedničkog radnog vremena (obično šest sati) s fleksibilnim prostorom oko tog zajedničkog vremena


neki programi fleksibilnog vremena omogućuju i nakupljanje prekovremenih sati koji se svaki mjesec mogu zamijeniti za jedan slobodan dan 


prednosti: manje izostajanja s posla, veća produktivnost, smanjenje troškova prekovremenog rada, manje neprijateljskih osjećaja prema menadžmentu, manje prometnih čepova oko radnih mjesta, eliminiranje kašnjenja, povećana autonomija i odgovornost zaposlenika koje mogu povećati zadovoljstvo poslom


nedostatak: nemogućnost primjene na sve poslove (funkcionira kod činovničkih poslova u kojima je interakcija zaposlenika s ljudima izvan odjela ograničena; no neka radna mjesta zahtijevaju da su zaposlenici na svom radnom mjestu u točno određeno vrijeme)





2)Podjela posla


dvije ili više osoba dijele tradicionalni posao od 40 radnih sati tjedno (ujutro-popodne ili po danima)	


podjela posla omogućuje organizaciji da za jedan posao iskoristi talente više od jedne osobe


podjela posla povećava fleksibilnost; može povećati i motivaciju i zadovoljsto


nedostatak: pronalaženje kompatibilnih parova zaposlenika koji uspješno mogu koordinirati sve zamršenosti jednog posla





3)Rad kod kuće


odnosi se na zaposlenike koji svoj posao obavljaju kod kuće barem dva dana tjedno na računalu koje je povezano s njihovim uredom	


najprikladnije za tri kategorije poslova: rutinski poslovi baratanja informacijama, mobilne aktivnosti te profesionalni i ostali poslovi u vezi sa znanjem


prednosti rada kod kuće za menadžment: veći izbor radne snage, veća produktivnost, manja fluktuaciju radne snage, porast morala te manje troškova uredskog prostora


zaposlenicima nudi znatno više fleksibilnosti


nedostatak za menadžment: smanjenje direktnog nadzora zaposlenika, otežava koordinaciju timskog rada 


kod zaposlenika s visokom potrebom za druženjem, rad iz vlastitig doma može uzrokovati osjećaj izoliranosti te time smanjiti zadovoljstvo poslom


zaposlenici koji nisu za svojim radnim stolom, koji propuštaju sastanke i koji ne sudjeluju u svakodnevnim neformalnim interakcijama na radnom mjestu možda će biti zakinuti kada se odlučuje o povišicama i promaknućima








6. ORGANIZACIJSKA DINAMIKA


Organizacijske promjene i upravljanje stresom





UZROCI PROMJENA 


šest specifičnih sila koje djeluju kao poticaji promjene:


Vrsta radne snage (veća kulturalna raznolikost, više profesionalaca…)


Tehnologija (brža i jeftinija računala, novi uređaji za mobilnu komunikaciju…)


Gospodarski šokovi (rast i pad dionica…)


Konkurencija	(globalni konkurenti, udruživanja i stapanja…)


Društveni trendovi (chat roomovi na Internetu, veći interes za život u gradu…)


Svjetska politika					


	


RUKOVOĐENJE PLANIRANIM PROMJENAMA


ciljevi planirane promjene: povećanje sposobnosti organizacije da se prilagodi promjenama u okolini i promjena ponašanja zaposlenika 


poticanje inovacija, osamostaljivanje zaposlenika i uvođenje radnih timova primjeri su aktivnosti planiranih promjena usmjerenih prema odgovaranju na promjene u okolini


u organizaciji činitelji promjene odgovorni za upravljanje aktivnostima promjene (to mogu i ne moraju biti menadžeri, mogu biti zaposlenici ili vanjski savjetnici) 


vanjski savjetnici skloniji uvođenju drastičnijih promjena-što može biti prednost, ali i nedostatak-jer oni ne moraju živjeti s posljedicama uvođenja promjene


specijalisti i menadžeri u organizaciji, kada rade kao činitelji promjene, vjerojatno će biti promišljeniji (a možda i oprezniji) jer oni moraju živjeti s posljedicama svojih postupaka





OTPOR PREMA PROMJENAMA


otpor osigurava određen stupanj stabilnosti i predvidljivosti ponašanja


otpor prema promjenama može biti i izvor funkcionalnog konflikta


jedan velik nedostatak: ometa prilagodbu i napredak


može biti otvoren, implicitan, trenutan ili odgođen


menadžmentu je najlakše nositi se s otporom kada je on otvoren i trenutan


veći je izazov nositi se s otporom koji je implicitan ili odgođen (suptilniji-gubitak odanosti prema organizaciji, smanjena motivacija za rad, više pogrešaka, više izostajanja s posla zbog "bolesti") 


	


�
Individualni otpor


proizlaze iz osnovnih ljudskih karakteristika kao što su percepcija, ličnost i potrebe





pet razloga individualnog otpora promjenama:


Navika	


kada se suočimo s promjenom, tendencija da odgovaramo na uobičajen način postaje izvor otpora


Sigurnost


ljudi s izraženom potrebom za sigurnošću vjerojatno će se opirati promjenama jer one ugrožavaju njihov osjećaj sigurnosti	


Ekonomski faktori	


briga da će promjene smanjiti prihode


ljudi brinu da neće moći izvršavati nove zadatke i rutine jednako dobro kao prijašnje, osobito kada im plaća ovisi o produktivnosti


Strah od nepoznatog	


Promjene uvode nejasnost i neizvjesnost 


Selektivno procesiranje informacija	


pojedinci svoj svijet oblikuju kroz svoje percepcije - jednom kada je stvoren, taj se svijet opire promjenama 


stoga pojedinci selektivno procesiraju informacije, kako bi svoje percepcije održali nepromijenjenima





Organizacijski otpor


šest glavnih izvora organizacijskog otpora


Strukturalna inercija	


organizacije imaju ugrađene mehanizme koji stvaraju stabilnost (proces selekcije)


formalizacija zaposlenicima pruža opise radnih mjesta, pravila i postupaka kojih se moraju držati


kada se organizacija suoči s promjenom, ovakvom strukturalnom inercijom postiže se ravnoteža i održava stabilnost. 


Ograničeno žarište promjene


međuzavisni podsustava - ne može se promijeniti jedan bez da utječete na ostale 


Grupna inercija


čak i kada pojedinci žele promijeniti svoje ponašanje, grupne norme ih mogu u tome spriječiti


Prijetnja za stručnost		


promjene organizacijskih obrazaca mogu ugroziti stručnost specijaliziranih grupa


Prijetnja uspostavljenim odnosima moći	


svaka preraspodjela autoriteta za donošenje odluka može ugroziti dugo uspostavljane odnosa moći unutar organizacije


Prijetnja uspostavljenim podjelama resursa	


grupe u organizaciji koje kontroliraju velik dio resursa često promjene smatraju prijetnjom


oni su uglavnom zadovoljni postojećim stanjem 





Svladavanje otpora prema promjenama - šest taktika: 





Edukacija i komunikacija	


pomaže da shvate logiku promjene


pretpostavka: izvor otpora leži u dezinformacijama i lošoj komunikaciji


taktika uspješna ako je izvor otpora neprikladna komunikacija i ako odnose između menadžmenta i zaposlenika karakterizira uzajamno povjerenje i kredibilitet


Sudjelovanje	


prije uvođenja promjene, one koji joj se protive treba uključiti u proces odlučivanja (manje protivljenja odluci)


nedostaci: mogućnost lošeg rješenja i velik utrošak vremena. 


Olakšavanje i podrška	


kada su strah i anksioznost zaposlenika veliki, savjetovanje zaposlenika i terapija, podučavanje novih vještina ili kratak plaćeni dopust, mogu olakšati prilagođavanje


nedostatak: uzima puno vremena, skupa, a provođenje ne garantira uspjeh


Pregovaranje		


ponuditi nešto vrijedno u zamjenu za smanjivanje otpora


nedostatak: visoki troškovi, rizik izlaganja ucjeni od strane pojedinaca na moćnim položajima


Manipulacija i kooptacija		


manipulacija - prikriveni pokušaji utjecaja (okretanje i izvrtanje činjenica kako bi zvučale privlačnije, zadržavanje nepoželjnih informacija i pokretanje lažnih glasina s ciljem postizanja da zaposlenici prihvate promjenu; lažna prijetnja) 


kooptacija - oblik manipulacije i sudjelovanja (pokušava se "kupiti" vođa grupe koja pokazuje otpor dajući mu ključnu ulogu u odlučivanju o promjeni) 


I manipulacija i kooptacija relativno su jeftine i predstavljaju jednostavne načine dobivanja podrške od protivnika


mogu izjaloviti ako mete postanu svjesne da ih se zavarava ili iskorištava


Prisila	


primjena izravnih prijetnji ili sile na one koji pružaju otpor


prijetnje premještanja, nemogućnosti dobivanja promaknuća, negativne procjene radne uspješnosti i davanje lošijih preporuka





Politika promjene


unutarnji činitelji promjene obično su pojedinci iz vrha organizacije koji promjenom imaju puno toga za izgubiti


promjena pruža mogućnost drugima u organizaciji da steknu moć na njihov račun


politika pretpostavlja da će poticaj za promjenu vjerojatnije doći od vanjskih činitelja promjene, zaposlenika koji su novi u organizaciji ili menadžera koji su malo izvan glavne strukture moći


 borbe za moć unutar organizacije u velikoj će mjeri odrediti brzinu i količinu promjena








PRISTUPI UPRAVLJANJA ORGANIZACIJSKIM PROMJENAMA





1)Lewinov trostupanjski model


uspješna promjena tri koraka: odmrzavanje trenutnog stanja (statusa quo), promjena u novo stanje, i ponovno zamrzavanje nove promjene kako bi ona postala stalna


odmrzavanje se može postići na jedan od tri načina: pojačavanje sila pritiska (usmjeravaju ponašanje u smjeru suprotnom od postojećeg stanja); smanjenje ograničavajućih sila (onemogućavaju pomicanje iz postojeće ravnoteže) ili kombiniranje prve dvije metode


	 


2)Odabir akcije


proces promjene koji se temelji na sustavnom prikupljanju podataka i odabiru načina promjene na temelju toga što su analizirani podaci pokazali


pet koraka: 


1) dijagnoza - činitelj promjene počinje prikupljanjem informacija o problemima, brigama i potrebnim promjenama, od članova organizacije (postavlja pitanja, intervjuira zaposlenike, pregledava spise i sluša prigovore zaposlenika)


2)  analiza - činitelj promjene informacije sintetizira u primarne probleme, problemska područja i moguće akcije


3) povratna informacija - obavijesti zaposlenicima o koracima jedan i dva te razvijanje planova akcije (od strane zaposlenika uz pomoć činitelja promjene) za provođenje  promjena


4) akcija - zaposlenici i činitelj promjene izvršavaju određene akcije kako bi ispravili prepoznate probleme


5) evaluacija učinkovitosti plana akcije


- prednosti: usmjerenost na problem i smanjen otpor zaposlenika (zbog uključivanja zaposlenika)


	


Organizacijski razvitak


čitava skupine intervencija planiranih promjena temeljenih na humanističko-demokratskim vrijednostima kojima je cilj poboljšati učinkovitost organizacije i dobrobit zaposlenika


vrijednosti u podlozi većine postupaka organizacijskog razvitka:





Poštovanje prema ljudima. Pojedince se smatra odgovornima, savjesnima i brižnima. Prema njima se treba odnositi s dostojanstvom i poštovanjem. 


Povjerenje i podrška. Učinkovitu i zdravu organizaciju karakteriziraju povjerenje, autentičnost, otvorenost i podržavajuća klima. 


Izjednačavanje moći. Učinkovite organizacije ne naglašavaju hijerarhiju autoriteta i kontrole. 


Suočavanje. Probleme ne valja spremati ispod tepiha. Treba se s njima otvoreno suočiti. 


Sudjelovanje. Što su više ljudi na koje će promjena utjecati uključeni u donošenje odluka koje se tiču te promjene, više će biti predani provođenju tih odluka. 





šest intervencija koje činitelji promjene mogu koristiti: 





Vježbanje senzibiliteta (laboratorijsko vježbanje, grupni susreti ili t-grupe)


metoda mijenjanja ponašanja pomoću nestrukturirane grupne interakcije 


grupa je orijentirana na proces - pojedinci uče opažanjem i sudjelovanjem, umjesto predavanjem	


ciljevi: pružiti sudionicima povećanu svijest o vlastitom ponašanju i o tome kako ih drugi percipiraju, veću osjetljivost na ponašanje drugih i bolje razumijevanje grupnih procesa


rezultati: povećanu sposobnost empatije, bolje vještine slušanja, veća otvorenost, veća tolerancija na individualne razlike i bolje vještine rješavanja sukoba


bolja integracija pojedinca i organizacije


Anketne povratne informacije


utvrđivanje razlika među percepcijama članova organizacije i rješavanje neslaganja


grupne rasprave u pristupu anketnih povratnih informacija trebale bi rezultirati time da članovi prepoznaju moguće implikacije rezultata dobivenih upitnikom


Konzultacije o procesu


vanjski savjetnik pomogne klijentu, najčešće menadžeru, da "opazi, razumije i djeluje na procesne događaje" s kojima mora raditi


pretpostavka: učinkovitost organizacije se može poboljšati rješavanjem interpersonalnih problema i naglašavanjem uključenosti, no više orijentirane na zadatak od vježbanja senzibiliteta


Gradnja timova (team building) 


koristi grupne aktivnosti koje zahtijevaju visoku interakciju kako bi porasli povjerenje i otvorenost među članovima tima


može se primijeniti u grupama, ili na međugrupnoj razini na kojoj su aktivnosti međusobno nezavisne


cilj je poboljšati koordinaciju među članovima, čime će porasti i uspješnost tima 


aktivnosti koje su dio gradnje timova obično uključuju postavljanje cilja, razvoj interpersonalnih odnosa među članovima tima, analiziranje uloga kako bi se pojasnile uloge i obaveze svakog člana, i analizu timskih procesa


početak: članovi definiraju ciljeve i prioritete tima i procjenjuju uspješnost tima


gradnja timova može biti usmjerena i na razjašnjavanje uloge svakog člana tima


Međugrupni razvoj


nastoji promijeniti stavove, stereotipe i percepcije koje grupe imaju jedne prema drugoj


popularna metoda naglašava rješavanje problema - svaka grupa se sastaje neovisno kako bi članovi napravili popis percepcija sebe samih, percepcija druge grupe, te kako misle da ih druga grupa percipira 


jednom kad su utvrđeni uzroci poteškoća, grupe mogu preći u fazu integracije-raditi na razvitku rješenja koja će poboljšati odnose među grupama 


Traženje prednosti	


većina pristupa usmjereno je na problem, ovdje se naglašava ono pozitivno


pokušavaju se utvrditi jedinstvene kvalitete i posebne prednosti organizacije, koje se potom mogu nadograđivati u cilju boljeg učinka


četiri koraka:


otkriće - otkriti što ljudi misle da su prednosti organizacije


sanjanje - informacije iz faze1. koriste za predviđanje budućnosti organizacije


dizajn - sudionici se usmjeravaju na pronalaženje zajedničkog viđenja kako će organizacija izgledati i pokušaju se složiti oko njezinih jedinstvenih kvaliteta


sudbina organizacije - sudionici raspravljaju o tome kako će organizacija ostvariti svoj san (pisanje planova akcije i razvoj strategija provedbe) 


	 





SUVREMENI PROBLEMI PROMJENE ZA DANAŠNJE MENADŽERE





Poticanje inovacija


Inovacija je nova ideja primijenjena na osmišljavanje ili poboljšavanje proizvoda, procesa ili usluge


sve inovacije uključuju promjenu, ali sve promjene ne moraju nužno uključivati nove ideje ili voditi do znatnog poboljšanja


za inovativnu klimu 3 kategorije karakteristika: strukturalna, kulturalna i kategorija ljudskih potencijala


Strukturalne varijable


organske strukture pozitivno utječu na inovaciju


niska vertikalna diferencijacija, formalizacija i centralizacija, organska organizacija podržavaju fleksibilnost, prilagođavanje - olakšava uvođenje inovacija


stalni menadžment omogućuje legitimnost i pruža znanje o tome kako izvršiti radne zadatke i postići željene ishode


u izobilju resursa organizacija si može priuštiti da kupuje inovacije, plaća troškove uvođenja inovacija i podnosi neuspjehe


komunikacija među različitim jedinicama visoka je u inovativnim organizacijama


kulturalne varijeble


inovativne organizacije uglavnom imaju slične kulture


potiču eksperimentiranje


nagrađuju i uspjehe i neuspjehe


menadžeri u inovativnim organizacijama razumiju da su neuspjesi prirodna nuspojava riskiranja s nepoznatim


kategorija ljudskih potencijala


zagovaranje usavršavanja i razvoja članova kako bi oni mogli biti u toku, visoka sigurnost zaposlenja, poticanje pojedinaca da budu prvaci promjena


prvaci ideja aktivno i s oduševljenjem promiču novu ideju, stvaraju joj podršku, svladavaju otpor i osiguravaju da se inovacija provede


zajedničke osobine ličnosti: iznimno visoko samopouzdanje, upornost, energičnost i sklonost riskiranju


karakteristike povezane s transformacijskim vodstvom (potiču i aktiviraju druge kroz svoje viđenje potencijala inovacija i kroz snažnu osobnu uvjerenost u svoju misiju)


zaposleni su na radnim mjestima koja im pružaju veliku slobodu donošenja odluka





Stvaranje učeće organizacije


organizacija koja je razvila kontinuirani kapacitet za prilagođavanje promjenama


 SINGLE-LOOP LEARNING - kada se pogreške uoče, proces njihova ispravljanja oslanja se na prošle postupke i sadašnja načela


učeće organizacije koriste 	DOUBLE-LOOP LEARNING - kada je pogreška uočena, ispravlja je se na načine koji uključuju modificiranje organizacijskih ciljeva, načela i standardnih postupaka


	


Karakteristike učeće organizacije


Postoji zajednička vizija s kojom se svi slažu. 


Ljudi napuštaju stare načine razmišljanja i standardne postupke koje su koristili za rješavanje problema ili obavljanje svog posla. 


Članovi sve organizacijske procese, aktivnosti, funkcije i interakcije s okolinom shvaćaju kao dio sustava međusobne povezanosti. 


Ljudi otvoreno komuniciraju jedni s drugima (nadilazeći i vertikalne i horizontalne granice) bez straha od kritike ili kazne. 


Ljudi potiskuju svoje osobne interese i dio interesa svojih odjela kako bi radili zajedno na ostvarivanju zajedničke organizacijske vizije





Nudi rješenja za 3 problema tradicionalnih organizacija: fragmentaciju, konkurenciju i reaktivnost	


učeća organizacija ideal kojem treba težiti, a ne realističan opis strukturirane aktivnosti


učeće organizacije karakterizira specifična kultura koja cijeni riskiranje, otvorenost i rast


učeća organizacija razumije važnost nesporazuma, konstruktivne kritike i ostalih oblika funkcionalnog konflikta


transformacijsko vodstvo potrebno je u učećim organizacijama kako bi se ostvarila neka zajednička vizija





Upravljanje učenjem


Utvrditi strategiju - menadžment mora jasno izraziti svoju predanost promjenama, inovacijama i kontinuiranom napretku


Redizajnirati organizacijsku strukturu (formalna struktura može biti ozbiljna prepreka prilagođavanju)


Preoblikovati organizacijsku kulturu (riskiranje, otvorenost i rast)	





Upravljanje znanjem


proces organiziranja i distribucije ukupne mudrosti organizacije na način da prave informacije stignu do pravih ljudi u pravo vrijeme


pruža organizaciji i prednost pred konkurencijom i veću uspješnost organizacije jer ono svoje zaposlenike čini pametnijima


upravljanje znanjem započinje utvrđivanjem koja znanja su za organizaciju važna


potom može razviti kompjutorske mreže i baze podataka koje će omogućiti brz pristup informacijama ljudima kojima su one potrebne


upravljanje znanjem neće biti uspješno ako kultura ne podržava dijeljenje informacija


upravljanje znanjem mora zaposlenicima pružiti mehanizme i motivaciju da dijele znanje koje smatraju da je korisno za posao i koje im omogućuje da postignu bolji radni učinak





Upravljanje promjenama je ovisno o kulturi 


kulture razlikuju prema uvjerenju u svoju sposobnost kontroliranja okoline (u kulturama u kojima ljudi vjeruju da mogu upravljati svojom okolinom, pojedinci će promjene shvaćati proaktivno)


društva koja su dugoročno usmjerena pokazat će znatno strpljenje čekajući pozitivne ishode promjena, dok u kratkoročno usmjerenim društvima ljudi očekuju brza poboljšanja i tražit će programe promjene koji obećavaju brze rezultate


na otpor prema promjenama utjecat će oslanjanje društva na tradiciju


u kulturama velike udaljenosti moći (Španjolska, Tajland) promjene će vrh menadžmenta obično autokratski nametnuti, dok se u kulturama male udaljenosti moći cijene demokratski postupci


uspješni prvaci ideja rade različito u različitim kulturama: ljudi u kolektivističkim kulturama preferiraju zahtjeve za kros-funkcijsku potporu inovacijama; ljudi u kulturama velike udaljenosti moći više vole da prvaci blisko surađuju s autoritetima kako bi ti autoriteti odobrili inovativne aktivnosti prije nego se posao preda njima








RADNI STRES I NJEGOVO UPRAVLJANJE


Stres - dinamičko stanje u kojem se pojedinac suočava s prilikom, ograničenjem ili zahtjevom povezanim s nečim što on ili ona želi, i čiji se ishod može smatrati i nesigurnim i važnim


sam po sebi ne mora biti loš (profesionalci pritisak i velike količine posla i rokove shvaćaju kao pozitivne izazove koji poboljšavaju kvalitetu njihovog rada i zadovoljstvo koje im pruža njihov posao) 


češće se stres povezuje s ograničenjima i zahtjevima


2 uvjeta kako bi se potencijalni stres pretvorio u stvarni stres: nesigurnost glede ishoda i ishod mora biti važan








Razumijevanje stresa i njegovih posljedica


tri skupine faktora: okolinske, organizacijske i individualne-koji djeluju kao potencijalni izvori stresa


Da li će se oni pretvoriti u stvarni stres ovisi o individualnim razlikama poput radnog iskustva i ličnosti


Kada pojedinac proživljava stres, njegovi simptomi mogu se javiti kao fiziološki, psihološki i bihevioralni ishodi. 





�
Mogući izvori stresa


Okolinski faktori


nesigurnost okoline utječe i na razinu stresa među zaposlenicima 


promjene u poslovnom ciklusu - ekonomska nesigurnost


političke prijetnje i promjene mogu uzrokovati stres  - politička nesigurnost


tehnološka nesigurnost - zbog novih inovacija neke vještine i iskustva zaposlenika mogu postati zastarjeli u vrlo kratkom roku, računala, robotika, automatizacija i slični oblici tehnoloških inovacija prijetnja su mnogim ljudima i kod njih stoga stvaraju stres


terorizam je sve više uzrok stresa 





Organizacijski faktori	


zahtjevi zadatka - odnose se na radno mjesto pojedinca (dizajn pojedinog radnog mjesta, radni uvjeti i fizička oprema za rad) 


zahtjevi uloge - odnose se na pritiske kojima je osoba izložena zbog uloge koju ima u organizaciji (konflikti uloga - očekivanja koja je teško uskladiti; preopterećenje uloge - od zaposlenika se očekuje da napravi više nego što mu to vrijeme dozvoljava; nejasnoća uloge - očekivanja uloge nisu potpuno razjašnjena i zaposlenik nije siguran što točno treba raditi)


interpersonalni zahtjevi - pritisci koje vrše drugi zaposlenici (nedostatak socijalne potpore)  


organizacijska struktura - stupanj diferencijacije u organizaciji, stupanj pravila i propisa, te gdje se odluke donose (pretjerana pravila i premalo sudjelovanje u donošenju odluka) 


organizacijsko vodstvo - stil rukovođenja viših rukovoditelja u organizaciji


životna faza organizacije (faze nastajanja i propadanja naročito su stresne; stres najmanji u fazi sazrijevanja tijekom koje je stupanj nesigurnosti najmanji)





Individualni faktori	


obiteljski problemi (bračni problemi, prekid veze i problemi u discipliniranju djece) 


financijski problemi


osobine ličnosti (neki ljudi možda imaju urođenu tendenciju općenitog prenaglašavanja negativnih aspekata svijeta) 








Stresori su aditivni	


stres se nadograđuje - svaki nov i trajan stresor samo se nadodaje pojedinčevoj razini stresa. 





Individualne razlike


šest osobina moderator varijable između potencijalnih stresora i doživljenog stresa: percepcija, radno iskustvo, socijalna podrška, lokus kontrole, samoefikasnost i neprijateljstvo


radno iskustvo u negativnoj korelaciji s radnim stresom zbog: (1) selektivnog povlačenja (dobrovoljna fluktuacija među ljudima koji doživljavaju više stresa -  ljudi koji duže ostaju u organizaciji oni koji imaju više osobina otpornih na stres i (2) ljudi s vremenom razviju mehanizme koji im omogućuju da se nose sa stresom


 ljudi s unutarnjim lokusom kontrole vjeruju da sami upravljaju svojom sudbinom pa svoje poslove smatraju manje stresnima od onih s vanjskim lokusom


pojedinci visoke samoefikasnosti manje negativno reagiraju na opterećenje nastalo zbog velikog broja radnih sati i prevelike količine posla (povjerenje u vlastite sposobnosti smanjuje stres)


 neprijateljstvo kod ljudi značajno povećava razinu stresa i rizik od bolesti srca





Posljedice stresa 





Fiziološki simptomi	


stres može uzrokovati promjene u metabolizmu, povećati brzinu otkucaja srca i disanja, povećati krvni tlak, potaknuti glavobolje i čak uzrokovati srčani udar


Psihološki simptomi	


stres može uzrokovati nezadovoljstvo, napetost, tjeskobu, iritabilnost, dosadu i odgađanje 


što manje kontrole ljudi imaju nad svojim radom, veći su stres i nezadovoljstvo


poslovi koji zaposlenima pružaju nisku razinu raznolikosti, važnosti, autonomije, povratnih informacija i identiteta, stvaraju stres i smanjuju zadovoljstvno i uključenost u posao


Bihevioralni simptomi	


promjene u produktivnosti, izostajanju s posla i fluktuaciji radne snage


promjene u navikama hranjenja, pojačano pušenje ili konzumiranje alkohola, brz govor, nemirnost i poremećaje spavanja


istraživanja povezanosti stresa i radnog učinka - naopako "U"


niske i umjerene razine stresa stimuliraju tijelo i povećavaju njegovu sposobnost reagiranja (bolje, žustrije i brže obavljanje poslova)


previše stresa postavlja nedostižne zahtjeve ili ograničenja - manja uspješnost 











Upravljanje stresom


visoke razine stresa, ili čak niske razine ako se održavaju kroz dulji vremenski period, mogu oslabiti radni učinak zaposlenika i time stvoriti potrebu za određenim akcijama menadžmenta 


	 


Individualni pristup	


zaposlenik može preuzeti osobnu odgovornost za smanjivanje svoje razine


uvođenje tehnika upravljanja vremenom, više fizičkih aktivnosti, vježbanje opuštanja i širenje mreže socijalne podrške


načela upravljanja vremenom su: (1) izrada popisa dnevnih aktivnosti koje treba obaviti; (2) određivanje prioritetnih aktivnosti prema njihovoj važnosti i hitnosti; (3) stvaranje rasporeda aktivnosti u skladu s određenim prioritetima; (4) poznavanje vlastitog dnevnog ciklusa i obavljanje najzahtjevnijih poslova tijekom vrhunca ciklusa kada ste najbudniji i najproduktivniji


	





Organizacijski pristup


	


strategije koje bi menadžment mogao uzeti u obzir: 


poboljšana selekcija osoblja i svrstavanje na odgovarajuće radno mjesto (osobe s malo iskustva ili s vanjskim lokusom kontrole sklonije stresu)


usavršavanje (poveća samoefikasnost) 


realistično postavljanje ciljeva (pojedinci učinkovitiji kada imaju specifične i izazovne ciljeve, te kada dobivaju povratne informacije o tome kako napreduju u ostvarenju tih ciljeva)


redizajn radnih mjesta (kako bi se zaposlenicima pružilo više odgovornosti, veća važnost posla, veća autonomija i više povratnih informacija)


veća uključenost zaposlenika (omogućavanjem zaposlenicima da sudjeluju u donošenju odluka koje izravno utječu na njihovu radnu uspješnost, menadžment može povećati kontrolu zaposlenika i smanjiti stres zbog uloge)


bolja komunikacija u organizaciji (smanjuje nesigurnost umanjivanjem nejasnoće uloge i konflikta uloge)


plaćen dopust za zaposlenike (može oživjeti i pomladiti radnike koji su možda počeli "izgarati")


uspostavljanje wellness programa u poduzeću (programi usmjereni na ukupno fizičko i mentalno stanje zaposlenika)


	























Nešto od prije…








Tip A i tip B





Tip A:


	- uvijek je u pokretu, hoda i jede brzo;


	- nema strpljenja za sporost kojom se odvija većina događaja;


	- nastoji misliti ili raditi dvije ili više stvari istovremeno;


	- ne podnosi slobodno vrijeme;


	- opsjednut je brojevima i mjeri svoj uspjeh u odnosu na to koliko je čega prikupio.





- Tip B:


	- nikada ne pati od nedostatka vremena i pratećeg nestrpljenja;


	- ne osjeća potrebu da pokazuje ili raspravlja o svojim postignućima osim ako to od njega ne zahtijeva situacija;


	- igra se zbog zabave i odmora, a ne d bi pokazao svoju superiornost pod svaku cijenu;


	- može se odmarati bez osjećaja krivnje





Utjecaj emocionalne inteligencije u organizaciji





Emocionalna inteligencija (EI) – niz ne-kognitivnih vještina i sposobnosti koje utječu na sposobnost neke osobe da se uspješno nosi sa zahtjevima i pritiscima okoline


Sastoji se od 5 dimenzija:


	1. Samo-osviještenost - biti svjestan onoga što osjećaš 


	2. Upravljanje samim sobom - sposobnost upravljanja vlastitim emocijama i 						   nagonima


	3. Samo-motivacija - sposobnost ustrajanja unatoč poteškoćama i neuspjesima


	4. Empatija -  sposobnost spoznavanja osjećaja drugih


	5. Socijalne vještine - sposobnost odnošenja prema tuđim emocijama 





EMOCIJE SU USKO POVEZANE I SA:


- odlučivanjem


- motivacijom


- vodstvom


- međuljudskim konfliktima


- devijantnim ponašanjima na poslu – namjerni postupci koji narušavaju utvrđene norme i koji ugrožavaju organizaciju, njene članove ili oboje 
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